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POVZETEK 
Namen diplomskega dela je predstavitev konfliktov in njihovega ozadja ter mediacije kot 
alternativne rešitve reševanja sporov. V realnem svetu se s konflikti srečujemo povsod in 
delovno mesto ni izjema. Ker moramo v delovnem okolju sodelovati, moramo tudi 
uspešno rešiti nesoglasja. Mediacija predstavlja najhitrejšo in najcenejšo možnost 
razreševanja konfliktov. 
V teoretičnem delu sta konflikt in mediacija podrobneje predstavljena na podlagi 
dosedanjih teoretičnih opredelitev. V empiričnem delu pa so predstavljeni rezultati 
anketnih vprašalnikov na temo pogostosti konfliktov in poznavanja mediacije s strani 
zaposlenih v preučevanima organizacijama. Rezultati raziskave so pokazali, da se 
zaposleni večkrat znajdejo v konfliktu s sodelavcem kot pa z delodajalcem. Velik odstotek 
anketirancev je tudi že razmišljal o odhodu iz organizacije zaradi nevzdržnih odnosov. 
Ugotovljeno je bilo, da je večina anketirancev že slišala za mediacijo, čeprav niso nikoli bili 
udeleženci procesa. Rezultati raziskave so pokazali, da bi zaposleni konflikte raje reševali 
preko mediacije kot pa na sodišču. 
Diplomsko delo lahko pripomore k boljšim odnosom v preučevanima organizacijama, 
lahko poskušata omejiti vzroke konfliktov, ki so jih zaznali zaposleni, in preverita, ali je 
kateri od konfliktov resnejši in bi potreboval posredovanje mediatorja. Raziskovanje se 
lahko nadaljuje v smeri primerjanja pogostosti zaznave konfliktov med zaposlenimi z 
različno delovno dobo ali pa v smeri raziskovanja čustev udeležencev mediacije. 
 
Ključne besede: mediacija, konflikt, delovno mesto, Energetika Ljubljana, Inšpektorat 
Republike Slovenije za delo. 
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SUMMARY 
MEDIATION AS SOLUTION TO CONFLICTS AT THE WORKPLACE 
The purpose of the diploma work is to present conflicts and their background and 
mediation as alternative solutions to conflict resolution. In the real world, we encounter 
conflicts everywhere and the workplace is no exception. Since we need to work together 
in the working environment, we must also resolve disagreements successfully. Mediation 
represents the fastest and cheapest option for resolving conflicts. 
In the theoretical part, conflict and mediation are presented in more detail based on the 
theoretical definitions so far. In the empirical part, the employees in the studied 
organizations present the results of survey questionnaires, on the frequency of conflicts 
and knowledge of mediation. The results of the survey show that employees often find 
themselves in conflict with their colleague rather than employers. A large percentage of 
respondents also thought about leaving the organization because of unsustainable 
relationships. It was found that most respondents had already heard about mediation, 
although they were never involved in the process. The results of the research have shown 
that employed would rather resolve the conflicts through mediation than in court. 
The diploma work can help the organizations studied to try to limit the causes of conflicts 
that were perceived by the employees and to check whether one of the conflicts is more 
serious and would require the intervention of a mediator. The research can be continued 
in the direction of comparing the frequency of perception of conflicts between the 
employees with different working periods, or in the direction of exploring the feelings of 
participants in mediation.  
Keywords: mediation, conflict, workplace, Energetika Ljubljana, Labor Inspectorate of the 
Republic of Slovenia. 
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1 UVOD 
Ljudje se skoraj vsakodnevno srečujemo oziroma soočamo s konflikti. Konflikt sam po sebi 
ni niti pozitiven niti negativen, vendar ga ljudje bolj povezujemo z negativnimi besedami, 
kot so jeza, sovraštvo, pretep, strah, nerazumevanje, neprijetnost, nezaželenost, 
obtoževanje, napake. Zaradi različnih asociacij se tudi teoretične opredelitve, kaj je 
konflikt, razlikujejo. Na kratko pa lahko konflikt pojmujemo kot nasprotovanja dveh ali več 
oseb, ki so lahko posledica različnih osebnosti, znanja, vrednot, teženj, idealov, prepričanj, 
misli, odnosov ali družbe. Ne glede na to, kakšno mnenje imamo o konfliktih oziroma kako 
gledamo nanje, se jim preprosto ne moremo izogniti. Prisotni so v družini, v šoli, med 
vrstniki, med prostim časom, na družbenih omrežjih in ne nazadnje tudi na delovnem 
mestu. 
Na delovnem mestu lahko prihaja do različnih sporov: spor med delodajalcem in 
delavcem, spor med dvema delavcema ali celo spor med večjim številom zaposlenih. Ti 
spori so lahko organizacijski, osebni ali komunikacijski. Pri organizacijskih konflikti so 
predmeti spora običajno nejasne omejitve pristojnosti, slaba porazdelitev virov, moč 
vpliva in pravic. Med osebne predmete spora štejemo razlike v osebnih ali kulturnih 
vrednotah, različne vloge v organizaciji, različno dojemanje in pretirane čustvene reakcije 
posameznikov. Komunikacijski vzroki spora pa so lahko jezikovne težave, neustrezno 
izražanje in različni pristopi posameznikov. Drugi razlogi za konflikte so lahko tudi delovni 
postopki, organizacijska kultura, soodvisnost zaposlenih, odnosi, denar, norme, različni 
cilji in interesi, metode dela, neustrezen sistem nagrajevanja ali zahtevani standardi dela. 
Ne glede na to, kaj je predmet spora, pa so raziskave pokazale, da imajo konflikti 
negativne posledice tako na zdravje posameznikov, ki so vključeni v spor, kot tudi na 
celotno njegovo delo, kar se posledično kaže tudi pri uspešnosti in učinkovitosti 
organizacije, v kateri je posameznik zaposlen. Medsebojni konflikti so povezani s 
povečano bolniško odsotnostjo, znižanjem zadovoljstva zaposlenih, s povečanjem stresa 
in pritiskov na posameznika, s slabšo medsebojno komunikacijo, počasnejšim razvojem 
zaposlenih/skupine ali organizacije. Prav tako se zaposleni bolj posvečajo reševanju 
sporov ali preprostemu medsebojnemu ignoriranju, kot pa na nalogam, kar pripelje do 
zmanjšane sposobnosti sprejemanja dobrih in ustreznih rešitev. V primerih, da določeni 
spori ostanejo nerazrešeni in se s časom samo še stopnjujejo, lahko prihaja do depresije 
zaposlenih, nekateri posamezniki pa celo odidejo iz organizacije. 
Zaradi vseh teh negativnih posledic, ki jih konflikti na delovnem mestu lahko povzročijo, je 
zelo pomembno, da tako delodajalec kot tudi delavci najdejo ustrezno rešitev. V takih 
primerih imamo na voljo tri rešitve: sodni postopek, arbitražni postopek ali mediacijo. 
Med temi tremi pa je samo mediacija tista, ki povzroči najmanjše stroške in pripelje do 
rešitve v najkrajšem času. Mediacija je poseben način reševanja konflikta, ko 
nepristranska tretja oseba poseže v konflikt z namenom, da pomaga sprtim strankam 
rešiti nesoglasja in konflikt. Mediacija pomaga strankam, da izrazijo svoja čustva in na 
miren način predstavijo svoja stališča, želje, potrebe in interese. Pri mediaciji sprte strani 
same odločajo o izidu mediacijskega postopka, kar pomeni, da same oblikujejo rešitev, ki 
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pa bo zadovoljiva za vse udeležence. Tako mediacija spodbuja kreativno in inovativno 
iskanje rešitev, ki bo pripomogla udeležencem izboljšati komunikacijo in odnos. 
Mediacijo vodi mediator oziroma mediatorka, ki ima primerno znanje, spretnosti in 
veščine, da poseže v konflikt in z vrsto korakov pripelje stranke do sporazuma. 
Mediatorjeve naloge so ustvarjanje okolja, v katerem se bodo stranke počutile varne in 
pripravljene odkrito ter pošteno razpravljati o nastalih problemih. Mediator ne odloča, 
kdo od strank ima prav in kdo ne, prav tako ne predlaga nobenih rešitev, ampak poskuša 
ustvariti pot, ki bo sprte strani pripeljala do rešitve. Tako kot ima mediator (etična) pravila 
in imajo stranke določena pričakovanja od njega in celotnega procesa, tudi mediator želi, 
da stranki sledita nekaterim ciljem in interesom postopka. Predvsem gre za pošten in 
odkrit dialog, brez groženj in ustrahovanja, brez prevlade ali uporabe moči, ki jo ima 
določena stran izven mediacijskega postopka. Obstajajo tudi nekateri konflikti, ki niso 
primerni za mediacijo oziroma so preveč razsežni ali zaostreni. Mediacija tudi ne bo 
učinkovita v sporih, kjer stranki ne želita sodelovati in nista pripravljeni na pogajanja, saj v 
takih primerih mediator preprosto ne more pomagati ali prisiliti stranke v mirno reševanje 
sporov. 
Mediacija ima pravno podlago v evropskih direktivah in slovenski zakonodaji. Namen 
pravne podlage je, da postavi temeljna načela mediacijskega postopka in zavaruje 
udeležence pred izkoriščanjem postopka. Prav tako je cilj pravne podlage, da zaščiti 
stranke, mediatorje in vse informacije oziroma podatke, ki so posredovani v procesu, pred 
nezaželenimi zunanjimi dejavniki, ki bi lahko vplivali na izid mediacije. Prekinitev postopka 
ali neuspešna mediacija sta tudi med možnimi izidi, ker stranke ne želijo več sodelovati, 
dvomijo o mediatorjevi nepristranskosti, ne verjamejo v proces ali pa stranke preprosto 
ne morejo priti do sporazuma. 
Namen diplomskega dela je analiza pogostosti pojava sporov na delovnem mestu in 
predstavitev mediacije kot najboljše rešitvi teh sporov. Pogostost pojava konfliktov na 
delovnem mestu in poznavanje mediacije bo predstavljeno na podlagi raziskave, ki je 
vključevala dve organizaciji. Zaposleni na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo in 
Energetika Ljubljana so izpolnili anketni vprašalnik in na podlagi njihovih odgovorov bodo 
naslednje hipoteze potrjene ali zavrnjene: 
 H1: Zaposleni v organizacijama se pogosto srečujejo s konflikti ne delovnem 
mestu. 
 H2: Zaposleni v organizacijama bi raje reševali konflikte preko mediacije kot pa na 
sodišču. 
 H3: Zaposleni v organizacijama ne poznajo evropskega projekta Odpravimo 
konflikte na delovnem mestu, ki jim omogoča brezplačno mediacijo. 
V teoretičnem delu diplomskega dela sta predstavljena konflikt in mediacija. V drugem 
poglavju je diplomsko delo osredotočeno na konflikte. V poglavju so predstavljene 
njegove teoretične opredelitve in številni vzroki za nastanek. Predstavljene so vrste 
konfliktov, njihove pozitivne in negativne posledice ter opis sporov, ki so primerni za 
mediacijsko posredovanje. Drugo in tretje poglavje je namenjeno mediaciji. Tretje 
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poglavje diplomskega dela opredeljuje mediacijo in njene značilnosti v primerjavi s 
sodnim postopkom. Predstavljena so temeljna načela mediacije in pravna podlaga za 
njeno izvedbo. V četrtem poglavju pa je podrobno opisan celoten proces mediacije. 
Opisane so vse faze procesa, od pobude in prvega stika s strankami do ločenih srečanj in 
uvodnega sestanka ter pogajanja in sklenitve sporazuma. Dodatno je opisan zastoj v 
postopku in možnost neuspešne mediacije. V empiričnem delu diplomskega dela sta 
opisani izbrani organizaciji in predstavljeni rezultati anketnih vprašalnikov, ki so bili 
izvedeni v Energetiki Ljubljana in na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo. Anketa je 
bila namenjena ugotavljanju pogostosti konfliktov v preučevanih organizacijah in 
ugotavljanju, kako dobro zaposleni poznajo mediacijo. Na koncu petega poglavja so 
predstavljene hipoteze in njihova preveritev. 
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2 OPREDELITEV KONFLIKTA 
2.1 KONFLIKT 
Konflikt je beseda, ki izhaja iz latinske besede »confligare«, kar pomeni boj, prepir, spor, 
nesoglasje, nasprotovanje (Košir, 2011, str. 2). Konflikt opredeljujejo številni avtorji. Tanja 
Lamovec opredeljuje konflikt kot okoliščino, kjer dejanja ene osebe otežujejo ali 
preprečujejo dejanja druge osebe. Thomas Gordon opisuje konflikt kot situacijo, kjer ena 
oseba ovira izpolnjevanje potreb druge osebe. Stuart, na primer, pojmuje konflikt kot 
proces, pri katerem ena oseba poskuša vsiliti spremembe pri drugi osebi (Iršič, 2010, str. 
24).  
Drugi avtorji konflikte opisujejo še drugače. Novak trdi, da konflikt nastane na podlagi 
interakcije med osebami, pri kateri gre za nestrinjanje in različnost idej ter interesov. Iršič 
konflikt opisuje kot stanje, ko različni sistemi na istem teritoriju ne funkcionirajo zaradi 
neusklajenosti. Lipičnik pa konflikt opredeljuje kot posledico boja različnih motivov in želja 
(Košir, 2011, str. 2). Seveda poznamo še druge opredelitve konflikta, kjer teoretiki 
poskušajo s čim krajšo opredelitvijo zajeti vso raznolikost konfliktov. Vendar vse definicije 
temeljijo na treh elementih: nerazdružljivosti ciljev ali interesov, nasprotovanju ter 
soodvisnosti posameznikov ali skupine (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 27). 
Na kratko je konflikt nesoglasje, s katerim vpletene strani zaznajo grožnjo njihovim 
potrebam ali interesom. Konflikt pa lahko predstavlja več kot samo nesoglasje, lahko je 
situacija, v kateri ljudje grožnjo zaznajo kot napad na njihovo dobro počutje. V takšnih 
situacijah se ljudje odzivajo na podlagi njihovega dojemanja in ne na podlagi objektivnega 
pogleda (Academic Leadership Support, 2018). Na celotno konfliktno situacijo, na naš 
pogled in odziv nanjo pa vplivajo tudi drugi dejavniki, ki se jih včasih tudi ne zavedamo. To 
so lahko druge težave, s katerimi se srečujemo v družinskem krogu, v družbi ali na 
delovnem mestu. Vpliv na dojemanje posameznega konflikta ima tudi stres, slabo počutje 
in možni neuspehi različnih projektov, ki se jih lotimo v življenju. Kar vodi do tega, da 
posameznik na vse konflikte ali nestrinjanja, s katerimi se srečuje, ne reagira enako. 
Pri tem je potrebno poudariti, da konflikt in problem nista sinonima. Vsak konflikt vsebuje 
problem, vendar vsak problem ne predstavlja konflikta. Problem je stanje, ki si ga nihče 
ne želi, vendar trenutno ni možnosti, da bi ga spremenili. Konflikt pa je stanje, ko nek 
sistem ne deluje ravno zaradi treh zgoraj naštetih elementov (Iršič, 2010, str. 26). Ne 
glede na to, kakšno mnenje imamo o konfliktih oziroma kako gledamo nanje, se jim 
preprosto ne moremo izogniti. Prisotni so v družini, v šoli, med vrstniki, v prostem času, 
na družbenih omrežjih in ne nazadnje tudi na delovnem mestu. Organizacije, v katerih 
ljudje delamo, so živi sistemi, ki so zgrajeni iz medsebojno odvisnih enot. Ker živimo v 
svetu hitrega razvoja tehnologije in nenehnih sprememb, se zdi običajno, da se znotraj 
enot in med enotami pojavljajo navzkrižja.  
Konflikte na delovnem mestu je opredelilo več avtorjev. Obi je opredelil konflikt na 
delovnem mestu kot dejanje nezadovoljstva in nasprotovanja, ki ga delavci ali delodajalci 
izkoristijo za pritisk, da bi dobili oziroma dosegli svoje zahteve. Takšna opredelitev je 
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skladna s Henryjem, Veludo in Kazimotom, ki opisujejo konflikte na delovnem mestu kot 
spor, ki se zgodi, kadar so interesi, cilji ali vrednote posameznikov ali skupin v organizaciji 
nezdružljivi in onemogočajo uspešno in učinkovito delovanje organizacije (Journal of 
Management and Strategy, 2015, str. 84). 
2.2 VZROKI KONFLIKTOV 
Na delovnem mestu lahko prihaja do različnih sporov: spor med delodajalcem in 
delavcem, spor med dvema delavcema ali celo spor med večjim številom zaposlenih. 
Vzrokov za nastanek sporov je lahko ogromno, vendar se nekateri vzroki v praksi 
pojavljajo pogosteje oziroma so bolj izraziti. Na splošno lahko vzroke konfliktov razdelimo 
v tri skupine: organizacijski, osebni in komunikacijski vzroki. Pod organizacijske vzroke 
spadajo npr. soodvisnost posameznikov ali enot pri delu, status posameznikov in njihove 
vloge, pristojnost in razporeditev virov. Med osebne vzroke štejemo razlike med osebami, 
različne cilje in čustvene reakcije posameznikov. Komunikacijski vzroki pa so vezani na 
komunikacijo, na različne pristope ter jezikovno izražanje (Krizmanić, 2016, str. 9). 
Art Bell predlaga šest ključnih razlogov za nastanek konfliktne situacije na delovnem 
mestu: konfliktne potrebe, različni stili oziroma slogi, konflikti zaznavanja, nasprotujoči 
cilji in vloge ter pritisk na posameznika. Brett Hart dodaja še dva vzroka: različne osebne 
vrednote in nepredvidljiva politika (Gatlin, Wysocki, Kepner in drugi, 2015, str. 1). Vendar 
v praksi srečujemo veliko več vzrokov, kot jih naštevata avtorja. Prvi vzrok so potrebe, ki 
jih ima vsak posameznik v organizaciji. Vsak zaposleni ima svoje potrebe, pa naj bodo te 
povezane z delovnim okolje ali z lastnimi željami. Če predvidevamo, da si vsak zaposleni 
želi uspešno zaključiti svoje naloge, bo le-ta zahteval vsa potrebna sredstva, ki mu bodo 
omogočala, da opravi svoje delovne naloge. Problem nastane, ko več zaposlenih želi 
oziroma potrebuje ista sredstva, ki pa so omejena, ali ko potrebe enega zaposlenega 
preprečujejo pridobitev potrebnih sredstev drugega. Tukaj se pojavljajo tudi omejeni 
razpoložljivi viri, kot so na primer računalniki, projektorji ali specifične in drage naprave, 
katerih si organizacija ne more privoščiti oziroma ne more ponuditi vsem zaposlenim. 
Drugi razlog so nasprotni slogi oziroma nasprotni pristopi posameznikov do nalog, težav 
ali drugih ljudi. Nekateri posamezniki svoje delo in težave, povezane z njim, vzamejo zelo 
resno, medtem ko drugi raje sproščeno opravljajo naloge in se ne obremenjujejo s 
težavami, ki jih srečujejo. Nekateri zaposleni lažje opravljajo delo v strogo hierarhični 
strukturi organizacije, nekateri pa bolje delujejo v nestrukturiranem okolju. Problem pa se 
pojavi, ko morata zaposlena, ki imata drugačen slog, sodelovati v skupini. Tretji razlog je 
lahko znanje posameznikov. V vsaki organizaciji se opravljajo splošna in specifična dela. 
Po navadi vsako delovno nalogo opravlja zaposleni, ki ima tej nalogi primerno znanje. 
Seveda je normalno, da zahtevnejša dela opravljajo zaposleni, ki imajo specifična znanja, 
vendar problem lahko nastane, ko je na voljo več strokovnjakov. Konflikt lahko nastane 
med strokovnjaki, saj se med njimi ustvari tekmovalnost in delno tudi ljubosumje. Stopnjo 
višje pa je lahko spor med delodajalcem in drugimi strokovnjaki, ki niso bili izbrani za 
določeno delo. 
Razlike v ciljih so zelo pogost vzrok sporov na delovnem mestu. Večji problem je, če so cilji 
posameznikov, skupine ali oddelkov nezdružljivi. Vsak član organizacije ima svoje mnenje, 
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svoje vidike in svoje zamisli o načrtih, te pa so vzrok konfliktov, predvsem če morajo 
zaposleni z različnimi cilji delati skupaj za dosego enega cilja. Prav tako imajo vodje 
področij ali enot svoje zadolžitve in svoje vizije, ki jih želijo ustvariti. Tako npr. menedžer 
organizacije spodbuja investicije in oglaševanje, medtem ko vodja finančnega področja 
temu nasprotuje. Odvisnost od drugih se prav tako pojavlja kot vzrok konfliktov. Problem 
je, ko delo sledi določenim fazam in je druga faza ter vsi, ki pri drugi fazi sodelujejo, 
odvisna od prve faze. Druga faza nadaljuje delo prve, kar pomeni, da mora biti delo 
usklajeno in pravilno ter pravočasno končano. V primeru, da pride do težav, lahko pride 
do sporov, saj nihče ne bo želel prevzeti odgovornosti oziroma jo bo prelagal na druge. 
Druga dva vzroka sta razlika v statusu posameznikov in nejasne pristojnosti. Status 
posameznega zaposlenega lahko opazimo na več načinov (npr. ali ima svojo pisarno, ali 
ima parkirišče najbližje vhodu v stavbo). Ne glede na to, kako se kaže oziroma kako oseba 
pokaže svoj status, se vedno najdejo nekateri, ki so ljubosumni in bi si želeli iste 
ugodnosti. Spor lahko nastane tudi med zaposlenimi, ki imajo enak status, vendar vsi ne 
uživajo enakih privilegijev. Nejasnosti glede pristojnosti so vidne, kadar posameznik ne ve, 
kaj so njegove naloge ali ne ve, katere ljudi mora voditi. Nejasnosti so lahko tudi med 
oddelki ali pa je nejasna celotna hierarhična struktura organizacije. To vse lahko pripelje 
do konfliktov, saj ljudje morajo vedeti, kaj so njihove naloge in kaj je njihova odgovornost, 
ker bo le tako organizacija delovala učinkovito in uspešno. Z že opisanim so povezane tudi 
vloge in pričakovanja, ki jih imajo nadrejeni do zaposlenih ali zaposleni do svojih 
sodelavcev. Vsak zaposleni ima svoje dolžnosti in dejanja, ki jih mora opraviti, te pa so 
običajno opredeljene preko različnih elementov: naziv delovnega mesta, opis nalog ali 
dogovor med zaposlenim in organizacijo. Če teh opredelitev ni ali pa če nekdo od nas 
zahteva opravilo funkcije, ki je izven našim delovnih zahtev, lahko pride do zmede, kar pa 
sčasoma vodi v konfliktne situacije. 
Verjetno najpogostejši razlog konfliktov je komunikacija, ki predstavlja največjo oviro pri 
opravljanju nalog na delovnem mestu. Premajhna ali slaba komunikacija povzroči težko 
usklajevanje sodelavcev, skupin ali oddelkov. Tako ljudje ne vedo, kako poteka delo, 
kakšne se spremembe dogajajo okoli ali kakšni so načrti za prihodnost. Pri vzrokih za 
konflikte ne smemo pozabiti tudi osebnostnih značilnosti posameznikov. Na vsakem 
delovnem mestu se srečamo z osebo, s katero je težko delati. Po navadi je to zato, ker 
osebi nimata enakih lastnosti. V spor pridemo z osebo, ki je po našem mnenju lena, 
neodgovorna, nenatančna ali mogoče nelojalna organizaciji. Do konfliktov pa lahko pride 
tudi zaradi raznolikosti zaposlenih. Ko moramo delati z drugimi, nam lahko problem 
predstavlja starost, kulturno ozadje, etika, vrednote, rasa, politična opredelitev ali 
veroizpoved. 
2.3 VRSTE KONFLIKTOV 
Konflikte na delovnem mestu lahko delimo na več načinov: glede na posledice, glede na 
predmet spora, glede na število sodelujočih in glede na organizacijsko raven. Vsak 
konflikt, ki se zgodi v organizaciji, pušča za seboj neko posledico. Ta se največkrat opazi pri 
uspešnosti in učinkovitosti organizacije kot celote. Takšne spore delimo na funkcionalne 
in disfunkcionalne. Funkcionalni konflikti je zaželen, saj pripomore organizaciji, da doseže 
zadane rezultate. Tak konflikt običajno spodbuja zaposlene in celotno organizacijo k 
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nenehnemu iskanju izboljšav. Funkcionalni spor ustvarja zdravo konkurenco in možnosti 
za spremembe, ki bi pozitivno vplivale na delovanje organizacije. Na drugi strani pa so 
disfunkcionalni konflikti nezaželeni, saj ovirajo oziroma preprečujejo doseganje zadanih 
ciljev tako posameznikov kot tudi organizacije. Takšni konflikti zmanjšujejo moralo in 
občutek pripadnosti zaposlenih, ustvarjajo razdor v razmerjih in prinašajo slabše 
poslovanje organizacije (Krizmanić, 2016, str. 13). 
Glede na predmet spora delimo vsebinske in osebne spore. Vsebinski spori se nanašajo na 
nesoglasja okrog ciljev in na načine, kako doseči posamezni cilj. Takšni konflikti se lahko 
dogajajo vsakodnevno in v povezavi s katerimkoli ciljem. Primer je lahko spor med dvema 
menedžerjema, ki nimata enakega mnenja o tem, kdaj bi organizacija lahko začela z 
oglaševanjem. Osebni konflikti pa so lahko posledica različnih vzrokov in so zato tudi težje 
obvladljivi. V te konflikte posamezniki vpletajo svoja čustva, kot so jeza, ogorčenje ali 
strah. Največji problem takšnih konfliktov je, da cilj udeleženim stranem ni rešitev 
problema oziroma spora, vendar prevladuje želja po »uničenju« nasprotne strani 
(Lobnikar, 2018). 
Po številu sodelujočih razlikujemo individualni oziroma notranji konflikt, medosebni in 
organizacijski konflikt. Notranji konflikt poteka znotraj samega zaposlenega, saj se vsak 
posameznik spopada z različnimi težnjami in vrednotami. Notranji konflikt nastane, ko 
oseba ne more izpolniti lastnih ciljev in interesov, možnost pa je tudi, da se vrednote 
posameznikov ne skladajo z vrednotami organizacije. Čeprav v tem konfliktu sodeluje le 
ena oseba, se negativni vplivi kažejo tudi pri njegovem delu, saj oseba, ki se sooča z 
individualnim konfliktom, ni možna sprejemati pravilnih odločitev. Medosebni spor 
vključuje vsaj dve strani oziroma dva zaposlena, bodisi dva sodelavca ali pa delodajalca in 
zaposlenega. Takšen konflikt je najpogostejši v organizacijah in nastane iz zgoraj opisanih 
vzrokov (Krizmanić, 2016, str. 14). Ker moramo pri delu sodelovati z drugimi, pride do 
interakcije, ki pa ni vedno uspešna. Obstajajo tudi primeri, kjer posameznik zaradi 
ljubosumja ali prevelike želje po moči preprosto namerno išče konflikte in z njimi poskuša 
preprečiti uspeh drugih. 
Organizacijski konflikti se lahko pojavijo med posameznimi skupinami, enotami ali oddelki 
v organizaciji. Tudi tukaj gre za enake razloge kot pri medsebojnih konfliktih, vendar je 
vpliv večji, saj v sporu sodeluje več članov. Organizacijske konflikte lahko naprej delimo še 
na vertikalne in horizontalne. Vertikalni spor je spor med nižjim in višjim hierarhičnim 
nivojem, medtem ko horizontalni spori vključujejo isto organizacijsko raven. V praksi je 
horizontalne konflikte lažje rešiti kot pa vertikalne (Kišiček, 2016, str. 17). Poznamo še 
ostale delitve konfliktov, kot je delitev sporov na formalne in neformalne, na cenejše in 
dražje, kratkotrajne in dolgotrajne, na potlačene, prikrite in odkrite, na pasivne in aktivne 
ter na površinske in globoko zakoreninjene (Iršič, 2010, str. 26–28). 
2.4 VPLIV KONFLIKTOV IN KONFLIKTI, PRIMERNI ZA MEDIACIJO 
Konflikti v zasebnem in delovnem življenju so lahko zelo neprijetni tako za sodelujoče kot 
tudi za tiste, ki jih opazujejo. Prav tako ni prijetno z njimi upravljati, tudi če nas posredno 
ali neposredno ne prizadenejo. Po eni strani je zelo težko delati v okolju, kjer obstaja 
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napetost in sovražnost med osebama ali skupino ljudi. Toda po drugi strani pa je možnost 
obrniti konflikt v nekaj pozitivnega. 
Po tradicionalnem pogledu je konflikt slabo dejanje, ker prinaša negative posledice. Pri 
posamezniku so te posledice stres, jeza, nezadovoljstvo, sovražna čustva in napetost. V 
primeru, da konflikt ali več konfliktov traja dlje časa, oseba postane utrujena, brezvoljna, 
brezbrižna ali celo napadalna, kar posledično lahko privede do različnih obolenj. Seveda 
se vse, kar oseba čuti in preživlja, odraža v njegovem delu. Tak zaposleni je večkrat 
odsoten od dela, je manj kreativen in produktiven ter sprejema slabše ali celo 
neracionalne odločitve. Konflikti na delovnem mestu pa ne vplivajo samo na 
posameznika, ampak tudi na organizacijo. Pri delu se pojavijo slabši odnosi in 
komunikacija, tekmovalnost ter skoncentriranost na konflikte in ne na cilje (Kišiček, 2016, 
str. 22). Nekateri konflikti pridejo tako daleč, da zaposleni razmišljajo o odhodu iz 
organizacije ali celo odidejo, saj so odnosi in okolje postali nevzdržni, vse skupaj pa 
posledično zmanjšuje uspešnost organizacije. 
Danes pa ljudje na spore ne gledajo več tako negativno. Seveda so še vedno neprijetno 
dejanja, vendar razumemo, da se iz konfliktov lahko marsikaj naučimo. Kot prvo nam 
konflikti lahko sporočajo, da je čas za spremembe, ki bodo znižale napetosti v odnosih in 
bodo povečale motivacijo za soočenje s problemi. V sporu ima vsak posameznik 
priložnost, da spozna samega sebe in druge, da spozna svoje in druge vrednote ter cilje. S 
tem oseba širi svoja znanja in povečuje ali utrjuje sposobnost reševanja konfliktov. 
Konflikti na delovnem mestu lahko prinesejo večje zaupanje med sodelavci ter poglobitev 
odnosov. Ker konflikti zahtevajo rešitev, predstavljajo novi izziv, ki spodbuja inovativnost 
in ustvarjalnost, povečujejo motivacijo, zahtevajo intenzivnejše sodelovanje, vodijo do 
novih spoznanj in prinašajo boljše oziroma ustreznejše odločitve. Na koncu pa je pozitivna 
stvar sporov, da razbijejo monotono delo (Iršič, 2010, str. 33–37). 
Ljudje želimo in poskušamo spore rešiti na sporazumen način, vendar problem nastane, 
ko udeleženci konflikta ne morejo ali ne znajo poiskati primerne oziroma ustrezne rešitve 
za vse vpletene. V takih primerih se obračamo k različnim strategijam, kot so izogibanje 
posameznikov, prisiljevanje, prilagajanje, iskanje kompromisov ali reševanje problema 
(Pel, 2010, str. 39). Vse te strategije pa ne rešujejo problemov ali pa jih samo »navidezno« 
rešijo, vendar se čez čas pozna, da so strategije le poglobile in zaostrile spore. Tukaj prav 
pride mediacija, katere cilj in namen je rešiti konflikte na miren način ter pripeljati do 
sporazumnega dogovora med vpletenimi posamezniki. 
Mediacija lahko pomaga pri konfliktih, kjer imajo udeleženci trajen odnos, ki ga želijo 
ohraniti še naprej. Pri tem se stranke zavedajo negativnih posledic nerešenih sporov in 
želijo strokovno pomoč in posledično rešitev, saj je njihov konflikt tehnično bolj zapleten. 
Prav tako se vpletene strani zavedajo, kako dolgotrajno in drago je reševanje konfliktov na 
sodišču ali pa vedo, da imajo težave z dokazi, ki bi jih nujno potrebovali, če bi želeli kaj 
doseči na sodišču. Mediacija je primerna tudi za konflikte, ki potrebujejo hitro rešitev in 
kjer si stranke želijo biti upoštevane. Seveda obstajajo spori, ki niso primerni za mediacijo. 
Pri teh konfliktih gre lahko za nasilje, stranki nista v enakovrednem položaju ali ne uživata 
enake stopnje moči. Mediacija ne more pomagati tudi tam, kjer udeleženci niso 
19 
 
pripravljeni poslušati drugih, kjer so prepričani v svoj prav, ali tam, kjer določena stran želi 
izrabljati mediacijo, da bi dosegla svoje cilje (Iršič, 2010, str. 76–79). 
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3 MEDIACIJA 
3.1 OPREDELITEV MEDIACIJE 
Mediacija je postopek oziroma proces, v katerem neodvisna in nepristranska oseba, ki jo 
predstavlja mediator, poseže v konflikt in pomaga udeležencem, da v najkrajšem možnem 
času dosežejo rešitev ali dogovor, ki je sprejemljiv za vse sprte strani (Pel, 2010, str. 119). 
Mediacija ima izvor daleč v zgodovini. Omenja se že pri starih Rimljanih in celo v Bibliji, 
seveda ne čisto v takšni obliki, kot jo poznamo danes, vendar je vseeno šlo za mirno 
reševanje nesoglasij. Alternativne metode reševanja sporov so uporabljali na Kitajskem in 
Japonskem, kjer se še danes sodni postopek označuje kot nekaj sramotnega in se 
uporablja samo kot zadnja možnost, ki bi rešila določen spor. Postopek mediacije, seveda 
pod vplivom religije, poznajo v Liberiji, v Polineziji in na Šri Lanki. V Afriki poznajo zbor 
vaščanov, ki opravljajo enako vlogo kot mediator. Anglija tudi ni bila izjema, saj so leta 
1353 ustanovili posebno skupino, ki je reševala sporna vprašanja med trgovci. Postopoma 
so neformalne metode reševanja sporov zajele tudi Ameriko in Evropo. Največji razcvet 
mediacije pa se je zgodil v šestdesetih letih prejšnjega stoletja, kjer so socialne razmere, 
vojne, študentska in feministična gibanja vplivala na pojav prvih organizacij, ki so ljudem 
ponujale alternativo sodnemu postopku (Tekavc, 2002, str. 17–18). 
Leta 1994 je Slovenija prvič uvedla mediacijo v petnajstih centrih za socialno delo. Šest let 
kasneje je nevladna organizacija PIC (Pravno-informacijski center) začela izvajati 
usposabljanja za mediatorje in združevati vse posameznike, ki so delovali na področju 
mediacije v okviru Centra za mediacijo. Okrožno sodišče v Ljubljani je leta 2001 pričelo 
uporabljati mediacijo kot redni program, medtem ko sta Okrožno sodišče v Novi Gorici in 
Kopru s tem pričela leta 2003. Istega leta sta nastal Zavod Rakmo in Inštitut za mediacijo 
Concordia. Leta 2006 je bilo ustanovljeno Društvo mediatorjev Slovenije, dve leti kasneje 
pa še Združenje mediacijskih organizacij Slovenije (Iršič, 2010, str. 21–22). 
Mediacija je posebna oblika posredovanja, kjer se sprte strani srečujejo na ločenih in 
skupnih sestankih, kjer pod vodstvom mediatorja poskušajo razjasniti nesporazume in 
priti do rešitve, ki bi obema strankama predstavljala zmago. Dogovor ali sporazum mora 
rešiti problem ali vsaj izboljšati položaj udeležencev, hkrati pa mora ponujati možnost 
takojšnjega ukrepanja. Mediacija pa ni namenjena zgolj iskanju rešitve spora, ampak je 
namenjena tudi temu, da nasprotne strani pričnejo komunicirati, sodelovati, izboljšati 
odnos in razmišljati o prihodnosti. Cilj mediacije je tudi, da stranke postanejo bolj 
razumevajoče in strpne do nasprotne strani in ostalih, da znajo pomagati ljudem okoli 
sebe in ustvariti zaupanje do drugih (Crawley in Graham, 2012, str. 17–18). Mediacija 
upošteva vzroke, dinamiko konflikta, stališča in interese strank pa tudi potrebe širše 
družbe, če se spor pojavi v organizaciji (United nations, 2012, str. 4–5). Stranke v procesu 
sodelujejo povsem prostovoljno, ki se lahko uporabi kot alternativa sodnim ali arbitražnim 
postopkom, lahko pa je del sodnega spora. V tem primeru se sodni spor začasno ustavi in 
nadaljuje z mediacijo, vendar ohranja možnost nadaljevanja reševanja konflikta na 
sodišču v primeru neuspešne mediacije (Imperial College, 2014, str. 2–3). 
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Mediator kot posrednik sodeluje v mirnem reševanju konflikta, da bi spodbudil dialog in s 
tem izboljšal komunikacijo (Tekavc, 2002, str. 61). Mediator v nikakršnem primeru ne 
odloča o rešitvi, ne določa, kaj morajo posamezniki storiti, se ne opredeljuje do katerekoli 
strani in ne odloča, kdo ima prav ali narobe, hkrati pa tudi ne svetuje strankam. Mediator 
mora vzbujati zaupanje v celoten proces in prepričati nasprotne strani, da je mirno rešitev 
možno doseči (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 15–16). Naloga mediatorja je, da 
poskrbi, da imajo vsi udeleženci dovolj informacij, znanja in veščin za ustrezno pogajanje, 
da so v procesu mediacije vključeni vsi potrebni posamezniki in da v celotnem procesu 
vlada spoštovanje od in do vseh vključenih strani. Naloge mediatorja so, da spodbuja duh 
sodelovanja, spodbuja poslušanje, poskuša vplivati na ravnovesje moči, vpliva med 
udeleženimi stranmi in ustvarja varno pogajalsko okolje. Mediator daje moč strankam, 
skrbi za dostojanstvo udeležencev, skrbi za proces in ne za vsebino ter usmerja celoten 
proces proti iskanju skupnih točk in možnih rešitev (Iršič, 2010, str. 140). Prav tako mora 
mediator poskrbeti, da udeleženci mediacije odkrito predstavijo svoj pravni interes in 
interesni položaj, v aktivnejših oblikah mediacije pa podaja tudi ocene o pričakovani 
odločitvi (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 200–201). 
Običajno mora posameznik imeti posebno znanje in lastnosti, da lahko postane mediator. 
V praksi lahko organizacije izberejo zunanjega strokovnjaka, ki bo upravljal proces 
mediacije, lahko pa organizacija sama poskrbi, da bodo določeni zaposleni primerno 
izobraženi za opravljanje mediacije. Najbolj primerni zaposleni so menedžerji, ki so na 
primernem položaju, da lahko vstopijo v konflikt kot tretja nevtralna oseba. Seveda to 
velja, če govorimo o sporih med zaposlenimi na nižjem hierarhičnem nivoju. V primeru, da 
se pojavi konflikt med nižjo in višjo hierarhično ravnjo, pa je za okoliščine in celotno 
organizacijo bolj primerno posredovanje zunanjega mediatorja. Mediacija se lahko 
uporablja za spore med zaposlenimi na isti hierarhični ravni, med zaposlenimi na nižji 
ravni in njihovimi nadzorniki na višji ravni. Postopek mediacije pa je možen tudi med 
delovnimi skupinami ali med sindikatom na eni strani ter upravitelji na drugi. 
3.2 VRSTE MEDIACIJE IN NJENA PRAVNA PODLAGA 
Mediacija ni namenjena zgolj reševanju konfliktov na delovnem mestu. Lastnosti 
mediacije, kot so nizki stroški in razmeroma hiter čas rešitve sporov, so koristni na skoraj 
vseh področjih, kjer se pogosto pojavljajo nesoglasja. Mediacija je lahko rešitev v 
družinskih, gospodarskih ali civilnih sporih. Pojavlja se tudi v odškodninskih in 
zavarovalnih sporih, v lokalnih skupnostih in okoljskih sporih, v šoli in med vrstniki ali med 
storilcem kaznivega dejanja in oškodovancem. Možna je tudi na področju športa in v 
čezmejnih sporih. Takšna je delitev mediacije glede na področje delovanja (Društvo 
mediatorjev Slovenije, 2011, str. 229–281). 
Zaradi pojava mediacije v toliko različnih okoliščinah je nekako logično, da le-ta ne poteka 
vedno enako. Zato poznamo sedem stilov mediacije ter pet modelov mediacije. Cloke je 
sedem stilov mediacije razdelil glede na lokacijo, kjer se pojavi konflikt. Te lokacije so 
lahko v telesu, srcu, duhu, mislih, čustvih ter v sistemu. Sedmi stil mediacije pa je 
kombinacija vseh lokacij. Cloke deli stile mediacije glede na namen in tehnike, ki so pri 
procesu uporabljene (Iršič, 2010, str. 85). 
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1. Konciliativni stil, katerega glavni namen je znižanje napetosti med sprtimi 
strankami. Uporabljene tehnike so lahko pomirjanje, sočutnost in ločena srečanja. 
2. Evaluativni stil, katerega glavni cilj je poravnava, pri tem pa se uporablja analiza, 
debata, kompromis in navodila. 
3. Faciliativni stil, ki ima za cilj razrešitev in čustveno pomirjanje. Pri tem stilu so 
tehnike poslušanje, povzemanje, empatija in dialog. 
4. Transformativni stil je namenjen za osebno transformacijo, kjer se uporabljajo 
tehnike, kot so priznavanje, odgovornost in izgradnja odnosa. 
5. Spiritualni stil se osredotoča na osebno odpuščanje, ki se poskuša doseči z odkrito 
komunikacijo in sočutnim raziskovanjem. 
6. Sistemski stil, katerega cilj je preprečevanje sistemskih disfunkcij z uporabo 
sistemskega mišljenja in spremembo okolja in kulture, v kateri je konflikt nastal. 
7. Eklektični stil uporablja zgornje stile sočasno in se prilagaja osebam ter 
okoliščinam konfliktne situacije. 
Najpogostejši modeli mediacije so (Iršič, 2010, str. 87): 
1. Facilitativna mediacija je najstarejša vrsta mediacije. Zanjo je značilno, da 
mediator sodeluje s strankama in jima pomaga doseči sporazum, ki je primeren za 
vse. Ta mediacija temelji na prepričanju, da samo stranki vesta, kaj potrebujeta in 
kaj je najbolje zanju. 
2. Transformativna mediacija se osredotoča na priznavanje in opolnomočenje. 
Mediator je zelo aktiven pri podpiranju komunikacije med strankama. 
Tranformativna mediacija je primerna za bolj zapletene in ostrejše spore. 
3. Evaluativna mediacija ima raziskovalni značaj. Pri tej mediaciji lahko mediator 
predlaga rešitev in napove končni izid postopka. Evaluativna mediacija se 
osredotoča na pravni položaj sodelujočih, zato je tudi mediator pravno izobražen. 
4. Narativna mediacija se ne osredotoča na pogajanja, ampak na razumevanje 
konfliktne situacije. Pri tej mediaciji stranki poskušata skozi zgodbo predstaviti svoj 
pogled na spor in tako omogočiti nasprotni strani, da spozna razmere, v katerih se 
je znašla stranka. 
5. Terapevtska mediacija uporablja določene terapevtske tehnike. S pomočjo teh se 
poskuša odstraniti ovira, ki preprečuje strankama boljšo komunikacijo in možnost 
razrešitve spora. 
Glede na zaostrenost konflikta delimo proaktivno, preventivno in kurativno mediacijo. Na 
podlagi izvajalca ločimo interno mediacijo, mediacijo pri samostojnem mediatorju, 
mediacijo v mediacijski organizaciji, mediacijo v skupnosti, sodno mediacijo in sodišču 
pridruženo mediacijo. Glede na obliko mediacije poznamo periodično, maratonsko in 
krizno mediacijo, obvezno in prostovoljno mediacijo ter enkratno ali večkratno mediacijo 
(Iršič, 2010, str. 90–134). 
Glede na to, koliko ljudi pozna mediacijo in koliko se le-ta zares uporablja, je zelo 
zanimivo, da ima mediacijski postopek pravno podlago tako v slovenski zakonodaji kot 
tudi v evropskem pravnem redu. Evropski parlament in Svet Evropske unije sta izdala 
Direktivo 2008/52/es o nekaterih vidikih mediacije v civilnih in gospodarskih zadevah. Cilj 
Direktive je olajšanje dostopa do alternativnega reševanja sporov in spodbujanje 
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mediacije kot možnost mirnega reševanja konfliktov. Prav tako želi Direktiva zagotoviti 
uravnoteženo razmerje in odnos med mediacijo in sodišči. Direktiva je namenjena 
reševanju čezmejnih sporov in velja za vse države članice, razen za Dansko. V Direktivi so 
napisani členi, ki določajo uporabo mediacije, njeno kakovost, zaupnost ter izvršljivost 
doseženih dogovorov v postopku mediacije (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 70–
71). 
Mediacijo omenjajo tudi drugi evropski pravni akti, kot so različni akti Sveta Evrope, 
sporazumi in različne uredbe, ki omenjajo alternativno reševanje sporov. Pri teh predpisih 
gre predvsem za navedbo mediacije kot primerno možnost reševanja konfliktov in 
alternativno sodnemu postopku ali arbitraži. Prav tako je namenjena za razrešitev 
nesoglasij na različnih področjih, kot so potrošnja, civilne, gospodarske in družinske 
zadeve, spletni spori, blagovne znamke, avtorske in sorodne pravice, trgovinske izmenjave 
ter različna partnerstva. 
Slovenija kot članica Evropske unije je morala določene zahteve Evropske unije vpeljati 
tudi v svojo zakonodajo. Tako imamo v Sloveniji Zakon o mediaciji v civilnih in 
gospodarskih zadevah (ZMCGZ), ki ureja celoten potek mediacije in vlogo mediatorja v 
civilnih, gospodarskih, delovnih, družinskih in drugih premoženjskopravnih razmerjih. 
Poznamo tudi Zakon o alternativnem reševanju sodnih sporov (ZARSS), ki ureja program 
alternativnega reševanja sporov in vzpostavitev Sveta za alternativno reševanje sporov. 
Zakon o izvensodnem reševanju potrošniških sporov (ZlsRPS) ureja splošna načela in 
pravila postopkov ter register izvajalcev alternativnih postopkov (Društvo mediatorjev 
Slovenije, 2011, str. 71–76). Dodatno poznamo še Uredbo o mediaciji v sporih v povezavi z 
avtorskimi in sorodnimi pravicami, Pravilnik o mediaciji v zdravstvu, Pravilnik o 
mediatorjih v programih sodišč, Pravilnik o nagradi in povračilu potnih stroškov 
mediatorjem, ki delujejo v programih sodišč, ter različne resolucije in kolektivne pogodbe, 
ki omenjajo alternativno reševanje konfliktov. 
3.3 ZNAČILNOSTI MEDIACIJE IN PRIMERJAVA S SODNIM POSTOPKOM 
Mediacija je strukturiran proces in predstavlja alternativo nasilju in sodnemu postopku. V 
sodnem postopku stranke nekako izgubijo nadzor nad sporom, saj so vse odločitve 
odvisne od sodnika. Pri mediaciji udeleženci sami izbirajo mediatorja in sami na koncu 
sprejmejo odločitev, rešitev ali dogovor. Od tukaj izhaja popolna avtonomnost strank, saj 
le-te oblikujejo sporazum, ki ni nujno racionalen in ni potrebe po tem, da se nanaša na 
pravna pravila (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011; str. 15–16). Pomembna lastnost 
mediacije je tudi zaupnost postopka, saj je javnost izključena. Udeleženci, podatki in 
končni dogovor ostajajo tajni tudi po končanem postopku. Prav tako informacije, ki jih 
dobi mediator (na primer na ločenih sestankih) ostajajo skrite pred javnostjo kot tudi pred 
nasprotno stranjo. Le v enem primeru lahko mediator krši pravilo zaupne narave 
mediacije, in sicer takrat, ko izve, da je med udeleženci prišlo do hujše oblike nasilja. V 
takem primeru mora mediator obvestiti oziroma podati prijavo na pristojni organ (Pel, 
2010, str. 131). 
Pri mediaciji je ključna prisotnost tretje strani, saj v primeru, da stranke skozi dialog in 
pogajanja pridejo do soglasja brez pomoči mediatorja, ne moremo več govoriti o mediaciji 
24 
 
(Iršič, 2010, str. 62). Naloga mediatorja ni, da odloči, kdo je kriv in kdo nedolžen, prav tako 
mediator ne sprejema nikakršnih odločitev, ki bi bile za stranke obvezujoče, saj za kaj 
takega sploh nima pooblastila. Pri sodnem ali arbitražnem postopku pa je ravno obratno, 
saj so odločitve sodišča za stranke zavezujoče. Mediator sodelujejo v procesu reševanja 
konflikta le zato, da spodbudi udeležence k mirnemu reševanju spora in da ustvari pogoje, 
spodbuja pa tudi pogajanje in sodelovanje, ki bo v prihodnosti imelo pozitiven učinek na 
vse sprte strani (Tekavc, 2002, 25–26). 
Mediacija je prostovoljna, kar pomeni, da se vsak udeleženec sam odloči in strinja s 
sodelovanjem, hkrati pa omogoča, da vsak posameznik izstopi iz procesa, kadarkoli to želi. 
Nasprotje je sodni postopek, kjer stranka preprosto ne more zavrniti sodelovanja. Seveda 
mediacija ne obstaja zato, da bi sodišča počasi izginjala, ampak predstavlja samo možnost 
zmanjšanja števila zadev, ki jih obravnavajo sodišča. Čeprav je mediacija cenejši in 
časovno krajši postopek pod pogojem, da stranke pridejo do sporazuma, kot postopek 
pred sodišče, je lahko mediacijski proces samo pomoč sodiščem in jih ne more v celoti 
zamenjati. Možnost pa obstaja, da se mediacijski postopek znatno podaljša, če stranke ne 
morejo priti do ustreznega dogovora. V takšnem primeru, ko mediacija traja več kot tri 
mesece, lahko katerakoli stran poda prijavo na sodišče (Društvo mediatorjev Slovenije, 
2011, str. 16–19). 
Za razliko od sodnega postopka, kjer sodnik išče materialno resnico, mediator ne preverja 
dejstev, ki jih udeleženci postopka predstavijo. Glede na to, da mediator ne odloča, kdo je 
kriv in kdo ne, tudi ni potrebe po tem, da bi iskal ali preverjal resnico izjav sodelujočih. 
Mediator se mora v vsakem postopku zavedati, da je vsako stališče ali opis dogodkov 
subjektivna stvar posameznika, ki jo mora obravnavati kot objektivno. Sodnik na sodišču 
mora stranke podučiti o vseh njihovih pravicah, obveznostih in pravnih koristi. Mediatorju 
tega ni potrebno početi oziroma tega delno tudi ne sme. Mediator lahko strankam pove, 
kakšni so načini reševanja sporov in kakšne možnosti jim ponuja postopek. Vendar 
mediator ne sme razlagati materialnega prava in ne sme razpravljati o tem, kako bi se 
odločal sodnik v sodnem sporu. Mediator pa lahko strankam pove, kje oziroma v katerih 
zakonih je določeno katero pravno pravilo (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 86). 
Značilnost mediacije so tudi etična pravila. Ker so alternativne metode reševanja sporov v 
veliki meri neregulirane, prihaja do večje fleksibilnosti postopka in možnost prilagajanja 
metod konkretni situaciji. Zaradi različnih načinov izvajanja mediacije in različnih vlog 
mediatorjev obstajajo etični kodeksi, ki poskušajo določiti minimalno raven kakovosti 
mediacije. Kodeksi predvsem izpostavljajo zaupnost postopka, poštenost dogovora in 
etične standarde za mediatorje (Tekavc, 2002, str. 65–71). Pod značilnosti mediacije 
štejemo še lastno odgovornost sprtih strani za razrešitev konfliktov in za hitrost postopka 
ter možnost prilagajanja različnih metod mediacije in celotne zgradbe procesa glede na 
spor (Pel, 2010, str. 121–136). 
3.4 TEMELJNA NAČELA MEDIACIJE 
Načela mediacije so postavljena zato, da varujejo pravice posameznih udeležencev. Sama 
načela delujejo kot smernice, ki morajo biti upoštevane, če želijo strani doseči zadani cilj. 
Načela veljajo za vse vrste mediacije ne glede na področje delovanja, vendar lahko sprte 
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strani v dogovoru o mediaciji posebno določijo temeljna načela. Takšna možnost 
dogovora izhaja iz namena aktivnega sodelovanja udeležencev, ki postopek oblikujejo, 
hkrati pa obstajajo načela, o katerih se stranke ne morejo pogajati ali na njih kakorkoli 
vplivati. 
3.4.1 Načelo zaupnosti 
Prvo načelo mediacije je načelo zaupnosti postopka. Zaupnost velja za vse sodelujoče, od 
strank in njihovih pravnih zastopnikov do mediatorja. Prav tako zaupnost velja v razmerju 
do sodišča in celotne javnosti. V primeru kršitve sam Zakon o mediaciji v civilnih in 
gospodarskih zadevah ne navaja sankcij, vendar po Obligacijskem zakoniku obstaja 
odškodninska odgovornost (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011; 80). 
Udeleženci mediacije pred začetkom mediacije podpišejo dogovor o mediaciji. Znotraj te 
se lahko posebno določi kazen za posameznika, ki bi kršil načelo zaupnosti. Prav tako se 
lahko v dogovoru določi, v katerih primerih je možna kršitev načela, vendar je ta 
dovoljena samo v primeru, da se vse strani strinjajo. Namen tega načela je, da se zagotovi 
uspeh mediacije in možnost sprtih strani, da prosto razpravljajo o težavah. Namen je tudi 
preprečitev zbiranja informacij ter kasnejša zloraba le-teh. Tako mediator kot stranke ne 
smejo govoriti s sodnikom v primeru nadaljevanja postopka na sodišču. Udeleženci 
mediacije se na sodišču ne morejo sklicevati na mnenja, predloge, izjave ali listine, ki so 
nastale izključno za potrebe mediacije. Sodišče lahko v redkih primerih odredi razkritje 
podatkov, vendar le takrat, ko se v sodnem postopku zasleduje interes pravičnosti (Pel, 
2010, str. 131). 
Seveda pa načelo zaupnosti ne velja samo za podatke ali informacije, ki jih vključene 
osebe posredujejo v postopku mediacije, ampak načelo velja tudi za vsa poročila, ki so 
nastala v procesu. V primeru, da sprti strani ne prideta do končne rešitve, se stranke med 
seboj dogovorijo, kaj oziroma kateri podatki bodo ostali skriti javnosti. Na drugi strani pa v 
primeru končnega sporazuma to načelo ne velja, saj sporazum predstavlja dokaz o 
dogovoru med strankama (Tekavc, 2002, str. 28). Izjema načela zaupnosti je samo, kadar 
se v celotnem procesu mediacije odkrijejo kazniva dejanja ali v primeru, ko z razkritjem 
zaupnih podatkov preprečimo škodo. V takšnih redkih primerih so mediatorji dolžni 
ravnati po zakonu, ki odreja, da se kaznivo dejanje prijavi na pristojen organ (Iršič, 2010, 
str. 73). 
3.4.2 Načelo nepristranskosti in kompetentnosti mediatorja 
Drugo načelo se nanaša na mediatorja in njegovo vlogo v postopku. Načelo 
nepristranskosti in nevtralnosti velja skozi celoten proces mediacije. To načelo pomeni, da 
mediator ne sme biti naklonjen nobeni strani in ne sme iskati ali spodbujati rešitev, ki ne 
bi bila zadovoljive za vse udeležence. Mediator mora izkazovati svojo nevtralnost, tako da 
ne vodi postopka mediacije v smer, kjer bi ena stran imela več koristi kot druga. Mediator 
se ne sme zanimati za izid mediacije, ne sme upoštevati predlogov ali mnenj katerihkoli 
zunanjih dejavnikov. To pomeni, da mora vse posameznike obravnavati pošteno in 
enakopravno. Svojo nepristranskost lahko mediator dokaže tudi s tem, da informacije, ki 
se nanašajo na postopek, deli z vsemi udeleženci (Iršič, 2010, str. 69). 
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V praksi pa se tudi dogaja, da mediator vzbuja sum o nepristranskosti. V takšnih primerih 
lahko katerakoli sprta stran predlaga mediatorjevo izločitev. Seveda mora imeti za takšno 
potezo stranka dokaz, na podlagi katerega bi lahko celo sprožila pritožbeni postopek in 
zahtevala odškodnino, če bi kršitev načela pripeljala do škode. Lahko se zgodi, da je 
mediator v krvnem sorodstvu z eno izmed strank ali je zaposlen pri njej. Lahko je strankin 
skrbnik, posvojenec, posvojitelj ali zakonit zastopnik. V takšnih okoliščinah mediator ne 
more voditi mediacije. Možna je izjema, kjer mediator še pred začetkom mediacije, vsem 
udeležencem pojasni povezave in se te same strinjajo z nadaljevanjem postopka. Vse to 
se doda v dogovor o mediaciji, kjer stranki podpišeta, da sta seznanjeni z dejstvi in jih ta 
ne odvrača od nadaljevanja postopka (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 82). 
V Zakonu o alternativnem reševanju sodnih sporov je določeno, da mora mediator imeti 
vsaj visokošolsko strokovno izobrazbo prve stopnje. Hkrati mora mediator opraviti 
posebno izobraževanje za mediatorje, ki ga določi minister za pravosodje. Podobno 
določajo tudi priporočila Sveta Evrope, medtem ko Zakon o mediaciji v civilnih in 
gospodarskih zadevah posebne izobrazbe mediatorjev ne omenja (Društvo mediatorjev 
Slovenije, 2011, str. 85). Veliko podrobneje pa izobrazbo in posebne sposobnosti ureja 
Pravilnik o mediatorjih v programih sodišč. Ta predpisuje, da mediator ne sme biti 
pravnomočno obsojen in da mora nujno opraviti posebno izobraževanje za mediatorja 
(Pravilnik o mediatorjih v programih sodišč, 20. člen). Takšno izobraževanje obsega vsaj 40 
pedagoških ur, ki se konča z izpitom, na katerem se preveri pridobljeno znanje (Pravilnik o 
mediatorjih v programih sodišč, 22. člen). Po opravljenem izobraževanju mora mediator 
še naprej poskrbeti za strokovno izobraževanje. Namen takšnih izpopolnjevanj je, da 
mediator še naprej spoznava nove veščine, nove metode in tehnike dela. V vsakem 
koledarskem letu se mora mediator udeležiti usposabljanj, ki trajajo vsaj 12 pedagoških ur 
(Pravilnik o mediatorjih v programih sodišč, 24. člen). 
3.4.3 Načelo prostovoljnosti in enakopravnosti strank v postopku 
Kot je bilo omenjeno, je mediacija prostovoljna. Tudi to načelo velja v vseh postopkih in 
fazah mediacije. Namenjena je zagotovitvi prostovoljnosti sodelovanja in sprejemanja 
vseh odločitev. Prostovoljnost velja tudi za vse izjave, mnenja, predloge ali informacije, ki 
jih udeleženci posredujejo v procesu. To pomeni, da niti mediator niti nasprotna stran ne 
more od posameznika zahtevati, da poda določen podatek ali se izjavi o okoliščinah. S tem 
načelom se želi potrditi temelj mediacije, kjer udeležene strani same rešujejo nesoglasja 
in sprejemajo rešitve (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 83). V nekaterih primerih 
se to načelo lahko krši. Predvsem gre za primere, ko na sodišču že poteka sodni spor in 
sodnik oceni oziroma določi, da se bo reševanje konflikta nadaljevalo z mediacijo. Takšni 
primeri so bolj oteženi, saj gre preprosto za prisilo ene ali obeh strani. Pri tem ima 
mediator ključno vlogo, saj mora stranke prepričati v sodelovanje. Vse skupaj predstavlja 
velik napor ter zahteva posebno sposobnost in veščine mediatorja, ki mora najprej 
razrešiti oviro prisiljenosti v proces in nato nadaljevati z reševanjem spora (Iršič, 2010, str. 
69–70). 
Stranki morata biti v celotnem postopku mediacije enakopravni in se tako tudi 
obravnavati. Seveda ni potrebno, da sta tudi zunaj mediacije enakopravna (na primer: 
starš – otrok, delodajalec – zaposlen, učitelj – učenec …), je pa pomembno, da mediator 
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ohranja enakopravnost skozi vse faze procesa (Iršič, 2010, str. 73). S tem je mišljeno, da 
lahko vsi udeleženci enakopravno izražajo svoje mnenje, predstavijo stališča, svoje misli, 
čustva, interese in želje. Naloga mediatorja je, da omogoča vsem stranem enakopravno 
sodelovanje in da razporeja moč ali občutek moči med vse sodelujoče. Mediator mora 
izničiti potencialno moč posameznikov, da bi lahko prišlo do resnega pogovora o možnih 
rešitvah (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011; 85–86). 
3.4.4 Načelo vesti in poštenja ter načelo ekonomičnosti in učinkovitosti 
postopka 
Načelo vesti in poštenja predvsem varuje, tako mediatorja kot tudi »šibkejšo« stran, pred 
poskusom izkoriščanja mediacije. Ker se v procesu znajdejo različne osebnosti, lahko 
naletimo tudi na takšne, ki želijo manipulirati z mediatorjem in celotnim postopkom. 
Njihov namen je predvsem zbiranje informacij, ki bi jih lahko kasneje uporabili v sodnem 
postopku. Takšna dejanja so preprosto brez pomena, saj kakršne koli izjave ali podatke, ki 
jih stranke pridobijo v procesu, nimajo nikakršne veljave na sodišču. Možno pa je tudi, da 
določene stranke želijo mediacijo obrniti v svoj prid in priti do rešitve, sporazuma ali 
dogovora, ki bo pozitiven in zadovoljiv samo za njih. Zato mora mediator skozi vse 
pogovore in faze ugotoviti, kakšni so motivi, interesi in želje posameznih strank. Samo 
tako bo lahko mediacija razrešila konflikt in pomagala udeležencem h graditvi boljše 
prihodnosti (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 87). 
Zadnje načelo določa, da mora mediacijski proces zasledovati ekonomičnost in 
učinkovitost. To pomeni, da se mora mediacija opraviti v čim krajšem možnem času in s 
čim manjšimi stroški (Iršič, 2010, str. 72). V ta namen mediator in stranke poskušajo 
uresničiti mini-max načelo, kjer želijo z minimalno porabljenimi sredstvi, doseči najboljši 
možni rezultat. To načelo se poskuša doseči s čim manjšim številom sestankov in s 
telefonskimi pogovori namesto papirne dokumentacije ali srečanj. Kolikor je možno, se 
poskuša v mediaciji razrešiti večje število sporov, ki vežejo iste osebe (v primeru, da 
obstaja več konfliktov). Takšno ravnanje ima tudi pozitivne učinke na udeležence, saj je 
vse manj stresno in obremenjujoče. Skozi postopek se mediator poskuša izogniti zunanjim 
strokovnjakom ali izvedencem, če lahko na drugačen način pride do potrebnih nespornih 
dejstev. Tudi to pripelje do manjših stroškov za sodelujočih in manjšega plačevanja sodnih 
taks (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 83–84). 
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4 POTEK MEDIACIJE 
Mediacija je neformalni postopek, zato koraki oziroma faze postopka niso točno 
določene. Vsak mediator uporablja drugačne metode in vrstni red korakov. Vse je odvisno 
od delovnega področja, na katerem se izvaja mediacija in od udeležencev samih, ki 
nekako narekujejo hitrost in obliko postopka. Načeloma pa se mediacija izvaja po 
naslednjih korakih. 
4.1 ZAČETEK MEDIACIJE 
Mediacija se vedno začne na pobudo določene osebe. Ta oseba je lahko sodnik, inšpektor, 
nadrejeni, oseba, ki je neposredno vključena v konflikt ali katerakoli tretja oseba, ki ni 
neposredno vključena v spor, vendar je njen interes rešitev konfliktov. Tretja oseba je 
lahko zunanja organizacija, kot je center za socialno delo ali šola, lahko pa je posameznik, 
kot je partner ali prijatelj. To pomeni, da se mediacija lahko začne samo s predlogom za 
mediacijo ali tožbo na sodišču (Iršič, 2010, str. 156). 
V primeru tožbe se mediator izbere iz Centralne evidence mediatorjev v programih sodišč. 
V drugih primerih se mediator izbere iz organizacije, v kateri je nastal spor. To velja, če je 
v organizaciji zaposlena oseba, ki je zadolžena za mediacijo, je tudi primerno usposobljena 
za proces in ji obe strani zaupata, da bo ravnal nepristransko. Lahko se zgodi, da v 
organizaciji ni delavca, ki bi izvajal postopek mediacije. Takrat se lahko organizacija ali 
posamezni zaposleni obrne na druge (zunanje) organizacije, ki ponujajo izvedbo 
mediacije. Takšni organizaciji sta npr. Društvo mediatorjev Slovenije in MEDIOS 
(Združenje mediacijskih organizacij Slovenije). 
Stik z mediatorjem lahko navežeta obe stranki skupaj ali pa to naredi le ena oseba. V 
takem primeru mediator naprej naveže stik še z drugo stranjo in jo povabi k sodelovanju. 
Če pa se zgodi, da za mediacijo zaprosi tretja oseba, ki je zainteresirana za razrešitev 
nesoglasij, potem mediator vzpostavi stik z obema potencialnima strankama. 
Najpogosteje se prvi stik s strankami opravi preko telefonskega pogovora ali preko 
elektronske pošte. Redkeje pa pri prvem stiku pride do osebnega srečanja. Preko 
telefonskega pogovora ali elektronske pošte se osebam predvsem predstavijo ključne 
informacije, kot so potek mediacije in možni stroški postopka (Iršič, 2010, str. 155–156). 
Po navezanem prvem stiku med mediatorjem in udeleženci mediacije se pripravi 
povabilo. Vabilo na mediacijo je namenjeno predvsem nasprotni strani, ki ni prva 
vzpostavila stika z izbranim mediatorjem. Lahko pa se vabilo pripravi za obe sprti strani, 
če je pobudo za mediacijski postopek dala tretja oseba ali organizacija. Vabilo je lahko 
pisno ali elektronsko in vabi na prvo ločeno srečanje. Vabilo vsebuje običajno kratek opis 
mediacije in omogoča, da stranke postavijo kakršnakoli vprašanja, ki jih imajo v povezavi s 
celotnim procesom. Vabilo mora omogočati, da stranke izrazijo svoje morebitne zadržke 
glede stroškov, nepoznavanja postopka, nezaupanja mediatorju/drugim udeležencem ali 
pa če mislijo, da mediacija ni primerna rešitev za njih in njihov spor. V primerih, ko ima 
določena oseba zadržke ali se preprosto ne odzove na povabilo, mediator ne sme takoj 
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obupati. Njegova naloga je, da potencialne stranke poduči o potencialih mediacije, njenih 
temeljnih načel in pozitivnih rezultatih (Iršič, 2010, str. 159).  
4.2 UVODNI SESTANEK IN LOČENO SREČANJE 
Pred začetkom mediacije morajo vsi udeleženci podpisati dogovor o mediaciji. Namen 
dogovora je, da se sprte strani strinjajo, da konflikt prevzema organizacija oziroma oseba, 
ki bo spor poskušala na miren način rešiti in da ta ne bo takoj vložen na sodišče. Dogovor 
lahko popolnoma izključi možnost sodnega reševanja spora ali pa lahko določa, da bodo 
stranke uporabile mediacijo, dokler bo ta primerno izpeljana. Tretja možnost je, da se 
stranke, ki so že vložile spor na sodišče, dogovorijo, da sodni spor začasno ustavijo in 
nadaljujejo reševanje konflikta z mediacijo. Za kaj takega se lahko stranki sami odločita ali 
pa jih napoti sodišče samo. Prav tako se začasna ustavitev sodnega spora lahko zgodi v 
katerikoli fazi sodnega postopka, vsaj dokler stranke niso porabile velike količine svojih 
denarnih sredstev (Tekavc, 2002, str. 36). V dogovoru stranki podpišeta, da sta seznanjeni 
z načeli mediacijskega postopka, z možnostmi v primeru neuspešne mediacije, da se 
strinjata z izbiro mediatorja, s potekom srečanj in z možnostjo prekinitve postopka. 
Dogovoru se lahko dodajo tudi drugi členi, ki določajo mediatorjeve pristojnosti, dodatne 
določbe glede kršitev temeljnih načel in dolžnosti strank (Društvo mediatorjev Slovenije, 
2011, str. 132–136). 
Ločeno srečanje s strankami se opravi, če mediator to želi oziroma če sam vidi potrebo po 
takem srečanju. Za ločeno srečanje se lahko odloči na podlagi prvega stika s strankami ali 
na podlagi težav, ki so nastale pri sestavljanju in podpisovanju dogovora o mediaciji. 
Ključno pa je, da se ločeno srečanje opravi z obema strankama, saj bi drugače to lahko 
pripeljalo do dvoma o nepristranskosti mediatorja (Tekavc, 2002, str. 50). Bistvo ločenih 
sestankov je ustvarjanje zaupnosti med stranko in mediatorjem. Cilj mediatorja je, da 
spodbudi udeleženca k izražanju svojih čustev. Mediator v tej točki želi vedeti, kaj se je 
zgodilo oziroma kaj je pripeljalo do konfliktne situacije in kako se oseba ob tem počuti. 
Vedeti želi, kaj so posameznikovi cilji, interesi in želje. Mediator mora ugotoviti, ali stranki 
verjameta v proces mediacije oziroma ali verjameta, da je mediacija za njiju prava rešitev. 
Spoznati mora, ali sta stranki dovolj motivirani in pripravljeni sodelovati, da bi uspeli 
razrešiti spor. V tem koraku mediator poskuša pridobiti čim več informacij in podatkov ter 
ugotoviti, zakaj stranki nista uspeli sami razrešiti nesoglasja. Preko udeležencev in njihovih 
izjav bo poskušal priti do dejstev, ki so imela velik vpliv na konfliktno situacijo (Pel, 2010, 
str. 143). Ker mediacija ni strukturiran proces in se razlikuje po metodah in področjih, se 
lahko ta faza postopka izpusti. V tem primeru se ugotavljanje dejstev prestavi na 
naslednjo fazo. 
4.3 POGAJANJA 
4.3.1 Skupno mediacijsko srečanje 
Po ločenih srečanjih se vsi udeleženci, od mediatorja do strank, pripravijo na prvo skupno 
srečanje. Priprava je namenjena temu, da se stranke psihično pripravijo na srečanje in na 
uvodne izjave. Uvodne izjave so zelo pomembne, saj morajo sporočati nasprotni strani, da 
smo pripravljeni na pogajanja. Uvodne izjave ne smejo biti napadalne in morajo izražati 
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naše želje in potrebe. Nekateri mediatorji želijo, da stranke pred prvim skupnim 
srečanjem izpolnijo vprašalnik, s katerim bi lahko prišli do dodatnih informacij. Namen 
vprašalnika je tudi, da začnejo stranke razmišljati o konfliktu iz drugih zornih kotov 
(Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 151–154). 
Še bolj pomembna pa je priprava mediatorja na skupno srečanje, saj mora pripraviti 
prostor za mediacijo in organizirati čas srečanja. Tukaj se lahko pojavijo že prve večje 
težave. V primeru, da mediator deluje v okviru zunanje organizacije, bo želel, da se 
srečanje opravi v njegovem delovnem okolju. To si želi zato, ker predstavlja nevtralno 
okolje za stranke in nobena od njih se ne bo počutila prisiljeno ali »stisnjeno v kot«. Lahko 
pa se zgodi, da strankam ne odgovarja srečanje na zunanji lokaciji. V takem primeru se 
mediator prilagodi strankam in dovoli, da sami izbereta prostor za mediacijo. Pri tem pa je 
še vedno pomembno, da se vsi udeleženci strinjajo z lokacijo in se bodo tam počutili varni. 
Tudi dogovor o času srečanja je lahko težava, saj smo ljudje v današnjem času zelo 
zaposleni z različnimi opravili in nimamo časa za druge ali pa si ga preprosto ne želimo 
vzeti in zato prelagamo čas srečanja. Zato lahko preteče veliko časa med ločenimi in 
skupnimi srečanji. Cilj skupnega srečanja je, da stranke pričnejo pogovor o temah in 
težavah, ki so odgovorne za nastalo konfliktno situacijo. Pri tem se osredotočajo na 
definiranje problemov, kar je dostikrat problem, saj vsaka stranka zagovarja svoja stališča 
in ni pripravljena popuščati. 
4.3.2 Reševanje problemov 
Faza reševanja problemov je predvsem sestavljena iz dveh aktivnosti: posvetovanje in 
pogajanje, ki predstavljata jedro mediacijskega procesa. Pri posvetovanju stranki na 
odkrit, spoštljiv in miren način predstavita svoje želje, interese in potrebe. Predstavita 
rešitev, za katero mislita, da bi bila najboljša z njihovega vidika. Ponavadi se v tej fazi 
udeleženci borijo, da dobijo vse, kar si želijo. Niso pripravljeni na pogajanja in popuščanja, 
saj mislijo, da bodo s tem izgubili, medtem ko bo nasprotna stran zmagala in dobila vse 
želeno. Med nasprotnima stranema lahko vlada tudi sovraštvo in maščevanje, kar pa 
mora mediator nekako izničiti in pripraviti stranki do komuniciranja in pogajanja. 
Mediator da vedeti, da zmaga ene strani še ne pomeni izgubo druge in da morata stranki 
razumeti ozadje nasprotne strani, da bi lahko prišli do sporazuma (Društvo mediatorjev 
Slovenije, 2011, str. 157). Mediator mora imeti nadzor nad temo pogovora, omogočiti, da 
stranki govorita izmenično, brez poseganja v besede, in zahtevati poslušanje nasprotne 
strani. Mediator poskuša stranki odmakniti od postavljanja sodb in se ukvarja z 
obvladovanjem čustev sodelujočih, kot so jeza, agresija in vznemirjenost. Mediator mora 
prav tako biti spodbuden, izžarevati pozitivno energijo in ustvarjati priložnosti za premik 
naprej. V tej fazi se lahko stranke posvetujejo tudi s svojimi odvetniki glede pravnih 
priložnosti in tveganj, ki jih lahko mediacija prinese (Crawley in Graham, 2012, str. 121). 
Po posvetovanju strank se začne postopek pogajanja. V tej fazi stranki poskušata najti 
rešitev oziroma sporazum, ki bo pozitivno vplival na njun odnos. Stranki morata sami priti 
do dogovora in razrešitve konflikta, pri tem pa mediator poskrbi, da nihče ni prisiljen v 
dogovor in da se vse vključene strani strinjajo z dogovorjeno rešitvijo (Tekavc, 2002, str. 
48–49). Mediator mora usmerjati pogovor v želeno smer in stran od vsega, kar lahko 
škodi mediacijskemu postopku. To lahko naredi s postavljanjem vprašanj, iz katerih se 
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postopoma lahko oblikuje dogovor. Ta vprašanja nekako postavljajo dialog med 
nasprotnima stranema, saj bo mediator spraševal, kaj bi prva stran prosila drugo in kaj je 
pripravljena prva stran ponuditi drugi v zameno. Za pospeševanje pogajanj ima mediator 
na voljo še druge tehnike: izpostavljanje skupnih interesov in ciljev, vzpostavitev 
sodelovanja in ne tekmovanja, iskanje rešitev izven okvirja, uporablja tehnike viharjenja 
možganov, razdelitev večjih problemov v manjše ali postopni pristop (Crawley in Graham, 
2012, str. 121). V primeru, da po prvem skupnem srečanju stranki ne prideta do soglasja, 
se skupna srečanja ponavljajo, dokler stranki še želita sodelovati, dokler ne poteče čas 
mediacije in se ena od strank odloči vložiti tožbo ali dokler stranki ne prideta do končnega 
dogovora. Vsa skupna srečanja potekajo enako, samo da na vsakem ponovnem skupnem 
srečanju mediator na kratko povzame dogajanja iz prejšnjega srečanja. 
4.3.3 Zastoj v postopku in neuspešna mediacija 
V katerikoli fazi mediacije lahko pride do zastoja v postopku, vendar se v praksi to 
največkrat zgodi ravno v fazah posvetovanja in pogajanja. Zastoj v postopku pomeni, da 
proces več ne poteka v smeri proti cilju in ne spodbuja sodelovanja. Razlogov za zastoj v 
postopku je več, lahko prihajajo s strani mediatorja ali udeležencev. Možno je, da 
madiator še ni uspel ali ne more raziskati ozadja konflikta in določiti interesov 
udeležencev. Stranki se lahko med procesom odločita, da si ne želita sodelovati ali pa 
spoznata, da mediacija ni prava rešitev zanje. Lahko pa se zgodi, da sta strani v tako 
velikem sporu, da preprosto ne moreta vzpostaviti dialoga, niti s pomočjo mediatorja. V 
primeru zastoja v procesu je dobro, da sodelujoči ponovno raziščejo svoja čustva, cilje, 
želje, interese in potrebe. Dobro je, da mediator ugotovi, ali ima konflikt mogoče širšo 
naravo, kot sta stranki predstavili ali pa se sami sploh ne zavedata, da je njun spor vplival 
tudi na druga področja. Priporočljivo je, da mediator preveri, ali bi moral pri mediaciji 
sodelovati še kdo. Druge tehnike so lahko: dajanje domačih nalog udeležencem, ponovni 
premik na ločeno srečanje, prekinitev srečanja in dogovor o novem terminu ali uporaba 
časovne omejitve rešitve (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 170–177). 
V primeru, da se zastoj v postopku ne reši oziroma če traja dlje časa, lahko pride do 
neuspešne mediacije. Neuspešna mediacija je ena izmed možnosti že takoj na začetku 
postopka, zato je dobro, da mediator možnost neuspeha predstavi strankam kot 
stvarnost, s katero se morata soočiti. Teoretično je neuspešna mediacija tista, ki ni uspela 
zadovoljiti potreb in interesov strank, vendar je mediacija lahko neuspešna tudi zaradi 
drugih razlogov, ki jih lahko stranke v praksi takoj zaznajo. Na žalost pa neuspešna 
mediacija prinaša več slabosti kot koristi. Izguba časa in denarja, razočaranje in možno 
poslabšanja odnosa med strankama so samo nekatere od slabosti. Vendar lahko 
neuspešna mediacija prinese pozitivne stvari, kot so izkušnje in seznanitev z mediacijo, 
njenimi načeli in pravili ter celotnim procesom. Po koncu neuspešne mediacije je 
priporočljivo, da mediator s strankami izvede vprašalnik, ki bo v pomoč mediatorju pri 
analizi njegovega dela in procesa. Cilj vprašalnika je ugotoviti, kaj si stranke mislijo o 
procesu, kaj jim je bilo všeč in kaj ne, kaj bi želele spremeniti ter kako bi same izvedle 
postopek. Mediator pa mora posebej analizirati svoje delo, svoj odnos do strank in čustva 
(Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 179–185). 
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4.4 SKLENITEV DOGOVORA 
Pri pogajanju v primeru, da ne pride so zastoja v postopku ali prekinitvi mediacije, stranki 
prideta do možnih rešitev, ki jih je potrebno ovrednotiti in izbrati najbolj primerno. Pred 
podpisom dogovora mora mediator še enkrat preveriti, ali se stranki strinjata z rešitvijo. 
Udeleženci morajo preveriti, ali je rešitev realna in izvedljiva, ali zadovoljuje bistvene cilje, 
želje in interese ter ali deluje na dolgi/kratki rok. Hkrati se mora preveriti, ali je bil celoten 
proces mediacije pošten in so vse stranke lahko sodelovale, bile upoštevane in ne sumijo 
v kršitve temeljnih načel mediacije. Ovrednoti se tudi, ali rešitev spodbuja boljšo 
komunikacijo in odnos ter je usmerjena v prihodnost (Crawley in Graham, 2012, str. 123). 
Od strank je odvisno, ali bo dogovor usten ali pisen in ali bo zavezujoč ali ne. V praksi si 
stranke največkrat želijo ustvariti izvršljiv sporazum, saj jim to prinaša dodatno vrednost, 
ker ustvari moč sporazuma. To pomeni, da je njihov dogovor obvezujoč v smislu, če se ena 
stran ne drži dogovorjenega, lahko druga stran zahteva odškodnino ali prisilno zahteva 
izvršitev dogovorjenega. V primeru, da želijo stranke ustvariti izvršljivost sporazuma, ga 
morajo napisati v eni izmed treh zahtevanih oblikah: v obliki izvršljivega notarskega 
zapisa, v obliki poravnave pred sodiščem ali v obliki arbitražne odločbe na podlagi 
poravnave (Društvo mediatorjev Slovenije, 2011, str. 188–189). Dogovor mora biti 
napisan v jasnem in razumljivem jeziku, prav tako mora biti preprost, da ga bosta obe 
stranki razumeli, tudi če nista pravno podučeni. Sporazum napiše mediator, ki mora 
podrobno in natančno opisati dogovorjeno rešitev (Tekavc, 2002, str. 52). Stranki se lahko 
pred podpisom dogovora posvetujeta z odvetniki. S tem, ko stranki razrešita vsa sporna 
vprašanja (s sprejemom ali podpisom dogovora), se postopek mediacije konča. 
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5 RAZISKAVA POGOSTOSTI KONFLIKTOV NA DELOVNEM 
MESTU IN POZNAVANJE MEDIACIJE 
V empiričnem delu diplomskega dela je predstavljena raziskava v dveh organizacijah: 
Inšpektorat Republike Slovenije za delo in Energetika Ljubljana. Anketa je deljena na dva 
dela, v prvem se osredotoča na konflikte na delovnem mestu, v drugem pa na mediacijo. 
Prvi del ankete ugotavlja, kako zaposleni ocenjujejo odnose v organizaciji, kako pogosto 
zaznavajo konflikte na delovnem mestu in ali so bili tudi sami kdaj vključeni v spor. 
Raziskava želi ugotoviti razloge oziroma vzroke konfliktov, njihove posledice ter 
potencialno možnost odhoda delavcev iz organizacije zaradi slabih odnosov. Z drugim 
delom želi anketni vprašalnik izvedeti, ali zaposleni poznajo mediacijo in tudi kako dobro 
jo poznajo. Raziskava želi ugotoviti, kje so izvedeli za mediacijo, ali so bili kdaj udeleženci 
procesa, ali so kdaj razmišljali o njej in kako bi raje reševali spore na delovnem mestu, na 
sodišču ali preko mediacije. Dodatno želi anketni vprašalnik izvedeti, ali delavci poznajo 
zakonsko podlago mediacije in Evropski projekt Odpravimo konflikte na delovnem mestu. 
5.1 OPIS ORGANIZACIJ 
5.1.1 Energetika Ljubljana 
Energetika Ljubljana je javno podjetje, ki upravlja z več kot 1.600 kilometrov vročevodnih 
in plinovodnih cevi. Energetika Ljubljana pripada podjetju Javni holding Ljubljana, pod 
katero spadajo še javna podjetja, kot so Snaga, Ljubljanski potniški promet in Vodovod-
kanalizacija. Energetika Ljubljana proizvaja in dobavlja vročo in hladno vodo, zemeljski 
plin ter električno energijo za Mestno občino Ljubljana. Enake storitve opravlja na 
območju Medvod, Dobrove in Dola pri Ljubljani, trenutno pa delujejo preko koncesijske 
pogodbe tudi na območju Grosuplja. V občini Ljubljana, Energetika Ljubljana oskrbuje več 
kot 120.000 stanovanj (74 % vseh stanovanj v Mestni občini Ljubljana). Poleg proizvodnje 
in dobave plina in vode, Energetika Ljubljana svojim uporabnikom nudi tudi geodetske 
storitve, laboratorijske storitve za goriva, svetovanje v povezavi z upravljanjem in 
ugodnostmi ter izdelavo različnih tehničnih in projektnih dokumentacij (Energetika 
Ljubljana, 2018). 
5.1.2 Inšpektorat Republike Slovenije za delo 
Inšpektorat Republike Slovenije za delo je del Ministrstva za delo, družino, socialne 
zadeve in enake možnosti kot organ v sestavi ministrstva. Inšpektorat za delo opravlja 
nadzor na treh področjih: delovna razmerja, varnost in zdravje pri delu ter na področju 
socialne varnosti. Nadzorujejo izvrševanje zakonov in podzakonskih aktov, preverjajo 
interne akte in pogodbe delodajalcev, izvajajo kontrolo objektov, delovnih mest in 
delovnih sredstev. Socialna inšpekcija pa izvaja nadzor nad javnimi zavodi in 
koncesionarji, ki izvajajo naloge s področja socialne varnosti. Hkrati je Inšpektorat 
Republike Slovenije za delo prekrškovni organ, kar pomeni, da imajo inšpektorji pravico 
pregledovati poslovne prostore, naprave, listine in zbirke osebnih podatkov s področja 
njihovega dela. Inšpektorji lahko zaslišujejo priče in zasegajo predmete, če jim bo to 
pomagalo odkriti kršitve iz svoje pristojnosti (Inšpektorat Republike Slovenije za delo, 
2018).  
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5.2 ANALIZA REZULTATOV ANKET 
Raziskava, ki je bila opravljena s pomočjo anketnega vprašalnika, je potekala dva tedna 
(od 23. 7. do 6. 8. 2018). V anketah je sodelovalo 35 zaposlenih, iz vsake organizacije 
posebej. Na Grafikonu 1 je razvidno, da pri Energetiki Ljubljana prevladujejo moški s 63 %, 
pri Inšpektoratu Republike Slovenije za delo pa je ravno obratno, ženske prevladujejo s 77 
%. 
Grafikon 1: Struktura udeležencev po spolu 
 
Vir: lasten 
Prvo vprašanje na anketnem vprašalniku želi ugotoviti, kako zaposleni v organizacijah 
razumejo konflikt. Vprašanje je omogočalo anketirancem, da izberejo več opisov 
konflikta. Na voljo so imeli šest odgovorov, ki so opisovali konflikt s pozitivne in negativne 
perspektive. Kot vidimo na Grafikonu 2, so se zaposleni osredotočili na negativne opise 
spora. Največ anketirancev povezuje konflikt z nasprotnimi mnenji in interesi, v Energetiki 
Ljubljana kar 83 %, na Inšpektoratu Republike Slovenije pa 63 %. Izjemo predstavljata 
samo dva zaposlena iz vsake organizacije, ki konflikt vidita kot možnost za izboljšave. 
Možen odgovor je bil tudi priložnost za spoznavanje drugih, ki ga ni obkrožil nihče. To 
potrjujemo že v poglavju Konflikt, kjer je napisano, da ljudje konflikt opredeljujejo kot 
nekaj negativnega in nezaželenega. 
Grafikon 2: Pojem konflikt 
 
Vir: lasten 
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Drugo vprašanje, ki ga prikazuje Grafikon 3, se nanaša na odnos med anketirancem in 
delodajalcem. Anketiranci so imeli pet možnih odgovorov, in sicer od zelo slabo do zelo 
dobro. Razvidno iz spodnjega grafikona je, da večina zaposlenih ocenjuje svoj odnos z 
delodajalcem z oceno dobro, v Energetika Ljubljana je to 69 %, na Inšpektoratu Republike 
Slovenije za delo pa približno polovica anketirancev. Razvidna je razlika med 
organizacijama pri odgovoru zadovoljivo, saj na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo 
več zaposlenih misli, da se z delodajalcem razumejo bolj zadovoljivo kot pa zelo dobro. Pri 
Energetiki Ljubljana pa zaposleni bolj označujejo odnos z delodajalcem z oceno dobro kot 
pa z oceno zadovoljivo. Na anketnem vprašalniku sta bila možna tudi odgovora slabo in 
zelo slabo, vendar nihče od anketiranih ni tako slabo ocenil odnos z delodajalcem. 
Grafikon 3: Odnos z delodajalcem 
 
Vir: lasten 
Na Grafikonu 4 so rezultati odgovorov na vprašanje, kako zaposleni ocenjujejo svoj odnos 
s sodelavci. V primerjavi z Grafikonom 3 so odgovori nekoliko drugačni, saj ocene zelo 
dobro ni podal nihče od anketiranih. Enako kot pri prejšnjem vprašanju odgovora slabo in 
zelo slabo ni obkrožil nihče, kar je zelo pohvalno za obe organizaciji in zaposlene. 
Odgovora dobro in zadovoljivo sta bila nekako pričakovana odgovora, saj predstavljata 
»normalno« povprečje, s katerim se večina zaposlenih lahko strinja. Preprosto ni mogoče 
oziroma ni realno, da bi zaposleni imeli z vsemi zelo dober odnos, kar ni nujno, da je 
posledica nesoglasij ali konfliktov, ampak je lahko povezano z osebnostjo in s tem, kakšni 
ljudje so ti bolj všeč in s katerimi raje sodeluješ. 
Grafikon 4: Odnos s sodelavci 
 
Vir: lasten 
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Naslednje vprašanje na anketnem vprašalniku se nanaša na zaznavanje konfliktov med 
delodajalcem in zaposlenimi. Odgovori na to vprašanje le delno potrjujejo zgornje 
rezultate, saj pri dobrih in zelo dobrih odnosih ne prihaja velikokrat do konfliktov. Na 
Grafikonu 5 je razvidno, da je večina anketirancev (v Energetiki Ljubljana 86 %, na 
Inšpektoratu Republike Slovenije za delo pa 83 %) z odgovori nekajkrat na leto in skoraj 
nikoli potrdila oceno odnosov iz drugega vprašanja. Medtem ko je 14 % anketirancev v 
Energetiki Ljubljana in 17 % na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo zaznalo konflikte 
med delodajalcem in zaposlenimi večkrat na mesec. Ker vprašanje sprašuje po zaznavi 
konfliktov, je možnih več razlag: ali ste sami bili v konfliktu ali ste bili priča sporu ali pa ste 
za spor slišali od drugih zaposlenih. 
Grafikon 5: Pogostost konfliktov med delodajalcem in zaposlenimi 
 
Vir: lasten 
Enako kot pri vprašanju pogostosti konfliktov med delodajalcem in zaposlenimi je 
raziskava želela ugotoviti, kako pogosto v organizacijama prihaja do konfliktov med 
zaposlenimi. Razlika s prejšnjim grafikonom je več kot očitna. Grafikon 6 prikazuje, da je 
pri podjetju Energetika Ljubljana kar 20 % anketirancev zaznalo konflikte večkrat na 
teden, medtem ko na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo ta odgovor predstavlja 
samo 6 %. Razlika v pogostosti konfliktov med delodajalcem in zaposlenimi ter med 
sodelavci je lahko posledica strahu, ki ga prinaša delodajalčeva pozicija na hierarhični 
lestvici, ali pa moč, ki jo prinaša njegov naziv. Običajno se z delodajalcem bolje razumemo 
in imamo posledično manj konfliktov, saj nam morda ni potrebno z njim delati vsak dan ali 
pa ga preprosto vidimo enkrat na dan in nimamo pravega pogovora z njim. Ker sta obe 
organizaciji deljeni na enote, je možnost celo, da nekateri zaposleni svojega delodajalca 
videvajo samo ob pomembnejših sestankih, saj vsakodnevno opravljajo delo na drugačnih 
lokacijah. Sodelavci lahko delimo pisarne ali v timu skupaj opravljamo delovne naloge ali 
pa moramo preprosto sodelovati zaradi zaporedja delovnega procesa. V vsakem primeru 
je stik s sodelavci pogostejši, kar posledično vpliva na odnos in nesoglasja. 
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Grafikon 6: Pogostost konfliktov med zaposlenimi 
 
Vir: lasten 
Naslednji dve vprašanji pa se še bolj osredotočita na anketiranca in njegovo sodelovanje v 
konfliktih z delodajalcem ali s sodelavci. Šesto vprašanje, ki ga prikazuje Grafikon 7, 
sprašuje, ali so bili anketiranci že kdaj v konfliktu z delodajalcem. Kot vidno spodaj je 34 % 
anketirancev, zaposlenih na Energetiki Ljubljana, že bilo v konfliktu z delodajalcem, na 
Inšpektoratu Republike Slovenije za delo pa s 40 % nekoliko več. Še vedno pa večina 
anketirancev nikoli ni bila v sporu z delodajalcem. 
Grafikon 7: Konflikt z delodajalcem 
 
Vir: lasten 
Sedmo vprašanje se navezuje na konflikte med zaposlenimi, saj sprašuje, koliko 
anketirancev je že bilo v sporu s sodelavci. Odstotek anketirancev, ki so že bili v konfliktu s 
sodelavci, je v Energetiki Ljubljana 77 %, na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo pa 
74 %, kar je razvidno iz Grafikona 8. Razlog za takšne razlike je lahko ta, da ne želimo 
stopiti v spor z delodajalcem, saj se bojimo potencialne izgube službe ali pa nas je strah, 
da se bomo v delodajalčevih očeh predstavili negativno, kar lahko vpliva na nadaljnji 
odnos. To lahko privede do tega, da nam delodajalec dodeli težje delo ali pa takšno delo, 
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ki ga nihče ne želi opravljati zaradi dolgočasnosti ali pa zaradi nenehne rutine, ki jo takšno 
delo prinaša. S sodelavci lažje stopimo v konflikt, saj pred njimi ne občutimo strahu. 
Pogostejši pojav konfliktov med sodelavci je lahko posledica tudi pogostejših stikov z njimi 
in večjih možnosti za pogovor tudi o temah, ki niso vezane na delo ali delovno okolje. 
Grafikon 8: Konflikt s sodelavci 
 
Vir: lasten 
Kot napisano v podpoglavju Vzroki konfliktov, obstaja več razlogov za nastanek konfliktne 
situacije. Zato je osmo vprašanje spraševalo ravno to, kaj so najpogostejši razlogi za 
konflikte v organizaciji. Anketiranci so na voljo imeli 12 odgovorov in možnost dodati 
svoje mnenje, ki ga nihče ni izrazil. Zaradi večjega števila možnih odgovorov so naslednji 
rezultati razdeljeni na dva grafikona, posebej za Energetiko Ljubljana in posebej za 
Inšpektorat Republike Slovenije za delo. 
V Energetiki Ljubljana največ konfliktov sprožita pomanjkanje informacij in pretirane 
čustvene reakcije posameznikov. Razvidno iz Grafikona 9 je bilo najmanj odgovorov 
razlike v osebnih in kulturnih razlikah ter metode dela. To pomeni, da se zaposleni ne 
orientirajo na vrednote, kulturo, vero, narodnost ali raso sodelavcev, ampak jih bolj 
zanima njihov odnos do dela ali drugih. Pomanjkanje informacij je značilno za slabo 
komunikacijo, ki je eden od najpogostejših vzrokov za spore. Slaba komunikacija je lahko 
posledica začrtane hierarhične poti, kjer je težko komunicirati z nadrejenimi ali 
podrejenimi. Lahko pa je posledica neobstoja poti, po kateri bi lahko informacije 
nemoteno tekle. Medtem so čustveni odzivi odvisni od posameznika in njegovega 
dojemanja okolja. Nekateri lahko predlog sodelavca ali nadrejenega vzamejo kot napad na 
njihovo osebnost in se zaradi tega postavijo v obrambni položaj. Edina rešitev čustvenih 
reakcij je, da se vsak posameznik nauči obvladovati svoja čustva. Med pogostimi vzroki 
sporov so še nespoštovanje in podcenjevanje, neustrezno izražanje in pristopi 
posameznikov ter nepravilno vodenje nadrejenih. 
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Grafikon 9: Razlogi za konflikte na Energetiki Ljubljana 
 
Vir: lasten 
Vidno na Grafikonu 10 tudi na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo največ konfliktov 
sproži pomanjkanje informacij ter nespoštovanje in podcenjevanje. Nespoštovanje in 
podcenjevanje sta lahko zelo veliki težavi, saj ljudje ob tem občutimo jezo ali pa nas to 
lahko pripelje do nižje samozavesti. Podcenjevanje se nekako veže z zaupanjem, saj ti 
sodelavci ne zaupajo, da bi lahko uspešno opravil zadano nalogo in zato ti je sploh nočejo 
dodeliti. V primeru takšnega nezaupanja in posledično podcenjevanja zaposleni nima 
možnosti dokazati oziroma pokazati vseh svojih spretnosti in sposobnosti. Zaradi tega 
lahko na koncu opravljaš samo nepomembna dela in se ne moreš vzpenjati po hierarhični 
lestvici. Med pogostejšimi vzroki za konflikte so še osebne težave, vloge in pravice v 
organizaciji, pretirane čustvene reakcije posameznikov in neustrezno izražanje 
posameznikov. Enako kot pri Energetiki Ljubljana je tudi na Inšpektoratu Republike 
Slovenije za delo najmanj konfliktov posledica razlik v osebnih in kulturnih vrednotah ter 
denar. 
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Grafikon 10: Razlogi za konflikte na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo 
 
Vir: lasten 
Na konflikte se vsak posameznik odziva drugače, vendar v večini poznamo pet osnovnih in 
najbolj pogostih odzivov: izogibanje, prilagajanje, sodelovanje, prevlada in ignoriranje. 
Kako se zaposleni spopadajo s konflikti, sprašuje deveto vprašanje na anketnem 
vprašalniku. Na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo je 34 % anketirancev odgovorilo, 
da poskušajo sodelovati z nasprotno stranjo in poiskati rešitev skupaj, medtem ko se 29 % 
anketirancev najraje izogiba konfliktom. V Energetiki Ljubljana pa se 43 % anketirancev 
izogiba sporom in 20 % poskuša najti rešitev s sodelovanjem. V Energetiki Ljubljana je 
najmanj odgovorov dobilo ignoriranje in avtoritativno obnašanje, na Inšpektoratu 
Republike Slovenije za delo pa ignoriranje. Na Grafikonu 11 lahko vidimo vse odgovore, ki 
so jih podali anketiranci. 
Grafikon 11: Spopadanje s konflikti 
 
Vir: lasten 
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Posledice konfliktov so lahko različne. Možno je, da spor sploh ne vpliva na posameznika 
ali njegovo delo, vendar se to zelo redko zgodil. Večkrat pa je tako, da se posledice 
konfliktov poznajo na več področjih. Konflikti kot prvo lahko negativno vplivajo na zdravje 
posameznika, kot drugo pa se stres, ki ga prinaša konflikt, zrcali v njegovi zbranosti ter 
odnosu do dela in drugih. Spori vplivajo tudi na delo celotnega tima, ker ostali člani 
zaznajo napetost, ne morejo sodelovati v okolju, kjer se dogajajo konflikti in ne morejo 
biti priče sporom, saj to posledično vpliva tudi na njihovo dobro počutje. Hkrati je 
potrebno poudariti, da imajo konflikti tudi pozitivne učinke, čeprav se jih ljudje običajno 
ne zavedamo takoj.  
Deveto vprašanje je namenjeno ugotovitvi, ali anketiranci zaznavajo bolj negativne ali 
pozitivne posledice konfliktov. Anketiranci so imeli na voljo šest odgovorov, ki so opisovali 
pozitivne in negativne učinke konfliktov. Na Grafikonu 12 je razvidno, da so se zaposleni 
ponovno bolj osredotočali na negativne posledice. Vendar je vidna razlika v primerjavi z 
prvim vprašanjem, saj je več anketirancev iz obeh organizacij obkrožilo pozitivne opise 
posledic sporov. V Energetiki Ljubljana 60 % anketirancev trdi, da konflikti zmanjšujejo 
učinkovitost in uspešnost skupine oziroma organizacije. Na Inšpektoratu Republike 
Slovenije za delo pa je isto posledico obkrožilo 51 %. V obeh organizacijah je na drugem 
mestu stres, ki ga povzroči konflikt, na Energetiki Ljubljana je ta posledica dobila 51 %, na 
Inšpektoratu Republike Slovenije za delo pa 43 %. Najmanj glasov sta dobila odgovora, ki 
kot posledico konflikta vidita možnost za razvoj in spoznavanje drugih. Na Inšpektoratu 
Republike Slovenije za delo je vsaka pozitivna posledica dobila samo dva glasova, ki skupaj 
predstavljata 11 %. V Energetiki Ljubljana je ta odstotek višji za 17 %, saj je kar pet 
anketirancev obkrožilo oba pozitivna opisa konfliktov. 
Grafikon 12: Posledice konfliktov 
 
Vir: lasten 
Enajsto vprašanje z omejenimi odgovori sprašuje anketirance po tem, ali mislijo, da so 
konflikti lahko pozitivni. Namen tega vprašanja je ugotoviti, kako zaposleni razmišljajo, ko 
so odgovori na vprašanja omejeni. Pri tem vprašanju pridemo do zanimivih rezultatov. Na 
Grafikonu 13 je vidno, da v obeh organizacijah večina anketirancev trdi, da so konflikti 
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lahko tudi pozitivni. Na Energetiki Ljubljana je 80 % obkrožilo da, na Inšpektoratu 
Republike Slovenije za delo pa kar 89 %. Pri tem je čudno, da zaposleni mislijo, da so 
konflikti pozitivni samo takrat, kadar imajo na voljo odgovora da in ne, kadar pa imajo na 
voljo pozitivne in negativne opise konfliktov, so vsi osredotočeni samo na negativne. To 
lahko vidimo pri prejšnjem vprašanju, kjer so anketiranci predvsem obkrožili negativne 
posledice ter pri prvem vprašanju, ki je spraševalo, kaj zaposleni razumejo pod pojmom 
konflikt. Tudi tam ni nihče od sodelujočih obkrožil pozitivne opredelitve spora. 
Grafikon 13: Pozitivni konflikti 
 
Vir: lasten 
Nekateri konflikti lahko pridejo do te mere, da določeni posameznik več ne more 
opravljati svojega dela. To je lahko posledica nerešenih sporov, ki lahko trajajo dlje časa, 
ali pa so konflikti tako resni, da negativno vplivajo na posameznikovo dobro počutje. Ker 
na delovnem mestu preživimo kar četrtino tedna, je zelo pomembno, da se v delovnem 
okolju počutimo sproščeno in varno, vendar je to zelo oteženo, če smo z nekom v 
neprestanem konfliktu. Namen dvanajstega vprašanja je pridobitev podatkov o tem, 
koliko anketirancev je že razmišljalo o odhodu iz organizacije zaradi nesoglasij in 
nevzdržnih odnosov. 
Grafikon 14 prikazuje, da je v obeh organizacijah odstotek zaposlenih že vsaj razmišljal o 
odhodu, kar pomeni, da so se že znašli v večji konfliktni situaciji, ki jih je prisilila v 
razmišljanje o zapustitvi delovnega mesta. Na Energetiki Ljubljana je 43 % anketirancev že 
razmišljalo o menjavi službe, 6 % jih že išče novo zaposlitev in 3 % ne morejo najti 
primerne nove službe, zato so nekako prisiljeni ostati na delovnem mestu, kjer odnosi 
niso najboljši. Na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo pa je o odhodu razmišljalo 43 
%, 6 % jih ne najde nove zaposlitve in 3 % anketirancev iščejo novo delovno mesto.  
Rezultati teh odgovorov se prav tako ne skladajo z ocenami odnosov, ki so jih zaposleni 
podali pri prejšnjih vprašanjih. Pri drugem in tretjem vprašanju so ocene odnosov precej 
visoke ali pa so vsaj v nekakšnih mejah normalnega, medtem ko vidimo na spodnjem 
grafikonu, da je veliko zaposlenih pripravljenih zamenjati delovno mesto zaradi slabih 
odnosov. Edina možna razlaga teh odgovorov je lahko, da so anketiranci bolj odkriti, kadar 
so vprašani o določeni oziroma specifični zadevi.  
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Grafikon 14: Odhod iz organizacije 
 
Vir: lasten 
Naslednji del anketnega vprašalnika je namenjen mediaciji. Raziskava se osredotoča na to, 
koliko anketirancev pozna mediacijo, kako dobro jo poznajo in kje so slišali zanjo.  
Grafikon 15 prikazuje odgovore anketirancev iz obeh organizacij na trinajsto vprašanje, ki 
sprašuje, ali so zaposleni že slišali za mediacijo. Na Inšpektoratu Republike Slovenije za 
delo so že vsi anketiranci slišali za mediacijo, medtem ko na Energetiki Ljubljana zanjo ni 
slišalo 17 % sodelujočih. Razliko lahko pojasnimo z obstojem projektne enote za izvajanje 
projektov, ki deluje znotraj Inšpektorata Republike Slovenije za delo, kar pomeni, da bodo 
zaposleni na Inšpektoratu bolje poznali mediacijo. 
Grafikon 15: Mediacija 
 
Vir: lasten 
Štirinajsto vprašanje se navezuje na prejšnje, saj sprašuje, kje oziroma od koga so 
zaposleni slišali za mediacijo. Pri tem vprašanju so zaposleni imeli na voljo več odgovorov, 
hkrati pa so imeli možnost dopisati osebo, preko katere so spoznali mediacijo, ali pa 
mesto, kjer so zanjo slišali. Zaradi večjega števila odgovorov in preglednosti so rezultati 
vsake organizacije predstavljeni posebej. Grafikon 16 prikazuje odgovore zaposlenih pri 
Energetiki Ljubljana. 
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Pri Energetiki Ljubljana je več kot polovica anketirancev slišala za mediacijo na internetu, 
temu sledita še časopis oziroma revija s 37 % glasov in televizija s 34 %. Eden od 
zaposlenih je dodal, da je za mediacijo prvič slišal od žene, ki ima primerno izobrazbo za 
mediatorko. 
Grafikon 16: Prvi stik z mediacijo na Energetiki Ljubljana 
 
Vir: lasten 
Na Grafikonu 17 je razvidno, da je na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo 97 % 
anketirancev slišalo za mediacijo v organizaciji oziroma od sodelavcev. Na drugem mestu 
je internet s 37 % in na tretjem mestu, enako kot pri Energetiki Ljubljana, televizija s 26 %. 
Na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo sta dva zaposlena dopisala možnosti na 
fakulteti in na sodišču. 
Grafikon 17: Prvi stik z mediacijo na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo 
 
Vir: lasten 
Petnajsto vprašanje se nanaša na mediacijo, njene značilnosti in temeljne lastnosti, saj 
zahteva od anketirancev, da opredelijo pojem mediacije. Cilj tega vprašanja je ugotoviti, 
kako dobro anketiranci res poznajo mediacijo, saj so vsi možni odgovori pravilni. Pri 
rezultatih lahko vidimo, kaj anketiranci najprej pomislijo, ko slišijo besedo mediacija. 
Grafikon 18 prikazuje odgovore anketirancev na zastavljeno vprašanje. 
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Pri obeh organizacijah so zaposleni najprej pomislili na prisotnost tretje nepristranske 
osebe, pri Energetiki Ljubljana je ta odgovor obkrožilo kar 74 % anketirancev, na 
Inšpektoratu Republike Slovenije za delo pa je isti odgovor obkrožilo 77 % zaposlenih. Pri 
Energetiki Ljubljana je na drugem mestu, z 49 % odgovorov, vzpostavitev komunikacije, 
medtem ko je na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo drugo mesto zasedel odgovor 
neformalen postopek reševanja sporov s 54 %. Pri Energetiki Ljubljana zadnja dva mesta 
zasedata odgovora možnost opredelitve problema in potreb s 17 % in možnost izražanja 
čustev in stališč s 14 %. Na Inšpektoratu za delo pa zadnji dve mesti zasedata odgovora 
možnost izražanja čustev in stališč s 23 % ter tajnost z 20 %. Glede na rezultate bi lahko 
rekli, da anketiranci precej dobro poznajo mediacijo, vendar o njej ne vedo prav vsega. 
Predvsem ne vedo njenih temeljnih načel in možnosti, ki jih ponuja. Poznajo najbolj 
temeljne osnove, kot so prisotnost in pomoč tretje osebe, obojestranski dogovor in to, da 
je mediacija neformalen proces reševanja konfliktov. 
Grafikon 18: Pojem mediacija 
 
Vir: lasten 
Naslednja tri vprašanja so postavljena zaradi radovednosti, kaj si anketiranci mislijo o 
mediaciji in ali verjamejo, da bi mediacija lahko bila prava rešitev za njihove spore v 
delovnem okolju. Delno pa so postavljena zato, da dokažejo, da zaposleni ob konfliktih ne 
pomislijo, da imajo na voljo rešitev, čeprav poznajo mediacijo.  
Šestnajsto vprašanje se nanaša na udeležbo anketirancev pri mediacijskem procesu. 
Zanimivo je, da sta v vsaki organizaciji v mediaciji sodelovala samo po en anketiranec, kar 
prikazuje Grafikon 19. 
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Grafikon 19: Udeleženci v mediaciji 
 
Vir: lasten 
Naslednje vprašanje na anketnem vprašalniku sprašuje anketirance, ali so že kdaj 
razmišljali o mediaciji kot rešitvi konfliktov na delovnem mestu. Na Grafikonu 20 je lepo 
razvidno, da so zaposleni na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo večkrat pomislili na 
mediacijo kot pri Energetiki Ljubljana. To je verjetno posledica tega, da bolj poznajo 
mediacijo, saj jo ponujajo v okviru svoje organizacije. Ker imajo več informacij o njej ali pa 
jih lahko dobijo z strani mediatorke, so bolj zaupljivi in vedo, kakšne rezultate ponuja 
mediacija. 
Grafikon 20: Razmišljanje o mediaciji 
 
Vir: lasten 
Osemnajsto vprašanje je namenjeno ugotovitvi stališč anketirancev o tem, ali mislijo, da 
je mediacija lahko rešitev konfliktov. Odgovori so odvisni od tega, kako dobro ljudje 
poznajo proces, cilje in temeljna načela mediacijskega postopka. Prav tako so odvisni od 
tega, kako dobro zaposleni zaupajo mediaciji, da jim bo pomagala razrešiti nesoglasja, 
čeprav se s postopkom mogoče še niso nikoli srečali. Grafikon 21 prikazuje odgovore 
anketirancev. 
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Na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo je 37 % sodelujočih zaposlenih odgovorilo, da 
je po njihovem mnenju mediacija prava rešitev za konflikte in da bi mediacijski proces 
imel možnost odpraviti tudi njihove spore, s katerimi se srečujejo v delovnem okolju. Pri 
Energetiki Ljubljana je isti odgovor obkrožilo 28 % zaposlenih. Veliko več glasov je dobil 
odgovor, nekatere da in druge ne, ki ga je v Energetiki Ljubljana obkrožilo 66 %, na 
Inšpektoratu Republike Slovenije za delo pa 54 %. Seveda so takšni odgovori pričakovani, 
saj nekateri spori sploh niso primerni za mediacijo ali pa je konflikt tako velik, da zaposleni 
niso prepričani o uspehu mediacije. Odgovor ne je na Inšpektoratu Republike Slovenije za 
delo dobil 9 % glasov, v Energetiki Ljubljana pa 6 %. 
Grafikon 21: Razmišljanje o mediaciji 
 
Vir: lasten 
Konflikte na delovnem mestu lahko rešujemo preko mediacije ali pa preko sodnega 
postopka. Katero možnost bi izbrali zaposleni, želi ugotoviti devetnajsto vprašanje. 
Odgovori na to vprašanje, ki so predstavljeni na Grafikonu 22, odražajo že zgornje 
rezultate, saj je velika verjetnost, da so ravno tisti, ki so pri prejšnjem odgovoru obkrožili 
ne, tudi pri tem vprašanju obkrožili, da bi raje delovne spore reševali na sodišču. 
Ne glede na to, da je mediacijski proces lahko hitrejši od sodnega postopka in tudi cenejši, 
se je še vedno 17 % anketirancev v obeh organizacijah skupaj odločilo za sodišče. Tudi pri 
teh rezultatih je najbolj smiselna razlaga ta, da anketiranci ne poznajo mediacijskega 
procesa in bolj zaupajo odločitvi sodišče. 
Grafikon 22: Reševanje konfliktov 
 
Vir: lasten 
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Grafikon 23 predstavlja rezultate 20. vprašanja na anketnem vprašalniku, ki sprašuje, ali 
so zaposleni seznanjeni s pravno podlago mediacije. Kot opisano v tretjem poglavju 
diplomskega dela, ima mediacija zakonsko podlago, ki je namenjena varovanju in 
podpiranju postopka mediacije in določanju minimalnih standardov za pravilno in 
uspešno izvedbo mediacije. Čeprav imajo zaposleni na Inšpektoratu Republike Slovenije 
za delo možnost pridobiti veliko informacij o mediaciji, še vedno 40 % anketirancev ni 
vedelo ničesat o zakonih in pravilnikih, ki dajejo udeležencem, mediatorju in celotnemu 
procesu pomen in zaščito. Ne preseneča, da 57 % zaposlenih pri Energetiki Ljubljana ne 
poznajo Direktive EU in slovenske zakonodaje o alternativnem reševanju sporov. 
Grafikon 23: Zakonska podlaga mediacije 
 
Vir: lasten 
Na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo deluje projektna enota, ki od februarja 2017 
naprej izvaja evropski projekt na področju konfliktov in promocije zdravja na delovnem 
mestu. Projektna enota izvaja predavanja oziroma izobraževanja o zdravju in varnosti v 
delovnem okolju in alternativnih metodah reševanja sporov. Projekt je v večinskem delu 
financiran iz Evropskega socialnega sklada (80 %), preostali delež pa krije proračun 
Republike Slovenije. Na projektu, ki se bo izvajal vse do novembra 2022, je zaposlenih šest 
delavcev, od tega sta dve mediatorki. Ker celotne stroške krijeta EU in Slovenija, lahko vsi, 
ki želijo njihovo pomoč, ali pa bi želeli sodelovati na kateremkoli izobraževanju, to storijo 
povsem brezplačno. Enako velja za mediacijo, ki jo izvajata mediatorki iz Ljubljane in 
Maribora. Na poznavanje evropskega projekta se nanaša zadnje vprašanje na anketnem 
vprašalniku, ki želi ugotoviti, koliko zaposlenih iz obeh organizacij pozna projekt in 
možnost brezplačne mediacije. 
Ravno zaradi dela projektne enote znotraj Inšpektorata Republike Slovenije za delo so 
odgovori anketirancev iz te organizacije povsem pričakovani. Izjemo predstavlja samo en 
zaposleni, ki je verjetno na novo na inšpektoratu, saj je organ ravno v času zaposlovanja 
novih inšpektorjev. Pri Energetiki Ljubljana pa je kar 94 % anketirancev odgovorilo, da ne 
poznajo projekta oziroma zanj še niso slišali. Razlog je lahko ta, da projektna enota ne 
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izvaja oglaševanja, razen v prostorih inšpektorata, saj mediacijo lahko opravljata samo 
dve mediatorki. Ena izmed mediatork na projektu je razkrila, da se bojijo prevelikega 
zanimanja za mediacijo, saj sami ne bi zmogli opraviti toliko postopkov. Odgovori 
zaposlenih so razvidni iz Grafikona 24. 
Grafikon 24: Evropski projekt 
 
Vir: lasten 
S tem vprašanjem je anketni vprašalnik zaključen. Raziskava je prinesla dovolj informacij o 
tem, kakšni so odnosi v organizacijah, kako pogosto prihaja do konfliktov in kako se 
zaposleni spopadajo z njimi. Prav tako je raziskava pokazala, koliko anketirancev pozna 
mediacijo in kakšno je njihovo mišljenje o njej. 
5.3 PREVERITEV HIPOTEZ 
Diplomsko delo in raziskava temeljita na preveritvi treh hipotez, ki so potrjene ali 
zavrnjene na podlagi odgovorov in rezultatov anketnih vprašalnikov. 
Hipoteze so naslednje: 
H1: Zaposleni v organizacijah se pogosto srečujejo s konflikti na delovnem mestu. 
H2: Zaposleni v organizacijah bi raje reševali spore preko mediacije kot pa na sodišču. 
H3: Zaposleni v organizacijah ne poznajo evropskega projekta Odpravimo konflikte na 
delovnem mestu, ki jim omogoča brezplačno mediacijo. 
S postavitvijo vprašanj na anketnem vprašalniku je bil cilj izvedeti oziroma ugotoviti, 
kolikokrat na teden, mesec ali leto so anketiranci zaznali konflikte na delovnem mestu, pri 
tem pa niso bile uporabljene besede, kot so pogosto in redko, saj si zaposleni ne morejo 
predstavljati, kaj beseda pogosto ali zelo pogosto predstavlja. Konflikti se dogajajo zelo 
pogosto, če jih zaposleni zaznajo večkrat na teden ali večkrat na dan. Pogosto se 
pojavljajo večkrat na mesec, medtem ko so spori zelo redki, če do njih pride večkrat na 
leto oziroma skoraj nikoli. 
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V primeru konfliktov med zaposlenimi in delodajalcem je prva hipoteza zavrnjena, saj se 
pri obeh organizacijah takšni spori dogajajo nekajkrat na leto oziroma skoraj nikoli. 
Hipotezo pa je lahko potrjena, če se osredotočimo na konflikte, ki se pojavljajo med 
sodelavci. Pri obeh organizacijah se med zaposlenimi pojavljajo spori tudi večkrat na 
teden, kar že predstavlja zelo pogosto merilo, veliko več odgovorov pa se nanaša na 
konflikte, ki se dogajajo večkrat na mesec, kar spada v merilo pogostih sporov. Pri tem 
vprašanju se pojavljajo tudi odgovori večkrat na leto ali pa skoraj nikoli, vendar je 
odstotek anketirancev, ki zaznajo pogoste konflikte, večji za 9 % pri Inšpektoratu 
Republike Slovenije za delo in 26 % pri Energetiki Ljubljana. 
Druga hipoteza je potrjena pri obeh organizacijah. Preprosto lahko rečemo, da bi velika 
večina anketirancev spore v delovnem okolju reševala preko mediacije in ne na sodišču. 
Ne glede na to, da pri Energetiki Ljubljana v veliki meri niso seznanjeni s mediacijskim 
postopkom, so se na podlagi kratkega opisa na koncu ankete odločili, da bi mediacija 
lahko rešila njihove spore. Zaposleni pri Energetiki Ljubljana bi bili še bolj prepričani v 
svojo odločitev oziroma mnenje o mediaciji, če bi pridobili še več informacij o njenem 
postopku in temeljnih načeli. Šele takrat bi lahko začeli resno razmišljati o mediaciji kot 
alternativni možnosti reševanja sporov, ki bi izboljšala komunikacijo in odnose v 
delovnem okolju. Anketiranci, ki so zaposleni na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo, 
se prav tako bolj nagibajo k mediaciji kot sodišču, čeprav so inšpektorji že sodelovali v 
sodnih postopkih. 
Tretja hipoteza, ki se osredotoča na projekt Odpravimo konflikte na delovnem mestu, je 
lahko potrjena samo s strani Energetika Ljubljana, kjer zaposleni v večini niso seznanjeni s 
projektom. Po drugi strani pa je potrebno hipotezo zavrniti, če gledamo rezultate 
odgovorov na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo. V primeru, da združimo odgovore 
obeh organizacij, lahko hipotezo v celotni zavrnemo, saj je odstotek zaposlenih, ki poznajo 
projekt, za 3 % višji od odstotka anketirancev, ki evropskega projekta ne poznajo. 
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6 ZAKLJUČEK 
Konflikti so del vsakdana in jih srečujemo vsepovsod: doma, v službi, med prijatelji ali 
sorodniki, v šolah in fakultetah, na internetu, lahko jih gledamo na televiziji ali beremo o 
njih v časopisih. Pri tem ni potrebno, da smo udeleženci spora, lahko smo samo priče 
konfliktu ali slišimo zanj ali pa smo mogoče posredno vpleteni vanj. V vsakem primeru 
dojemamo konflikt kot nekaj neprijetnega in stresnega, ki negativno vpliva na nas in na 
naše dobro počutje. Da se osredotočamo na negativne strani sporov, so pokazali tudi 
odgovori na anketni vprašalnik, saj so anketiranci med možnimi odgovori izbirali 
predvsem negativne opise konfliktov. 
Konflikte lahko delimo po različnih kriterijih. Glede na število udeležencev delimo 
konflikte na: notranji konflikt, ki se dogaja v posamezniku, konflikt med dvema oseba ali 
med večjim številom posameznikom. Konflikti se lahko pojavljajo med skupinami ali 
oddelki v organizaciji in prinašajo pozitivne ter negativne posledice. Spori so lahko tudi 
formalni ali neformalni, kratkotrajni in dolgotrajni, odkriti ali pa prikriti. 
Tako kot poznamo več vrst konfliktov, obstaja tudi več vzrokov za nastanek konfliktne 
situacije. Po rezultatih ankete so čustvene reakcije posameznikov, pomanjkanje informacij 
in slaba komunikacija, nespoštovanje, podcenjevanje, metode dela in izražanje 
posameznikov nekateri izmed najbolj pogostih vzrokov sporov. Tudi ljubosumje in 
tekmovalnost med zaposlenimi lahko povzročita  napetost, ki privede do konflikta. Ne 
glede na vzroke konfliktov pa je opravljena raziskava pokazala, da spori in nesoglasja 
negativno vplivajo na posameznikovo počutje in delo. Zaposleni občutijo posledice 
konfliktov pri svojem delu, saj zaznavajo napetost na delovnem mestu in so bolj pod 
stresom. Vse to pa vodi k slabšemu opravljanju delovnih nalog in zmanjšanju uspešnosti 
ter učinkovitosti zaposlenih in organizacije kot celote. Na drugi strani pa lahko konfliktne 
situacije sprejmemo in v njih vidimo opozorila na potrebne spremembe. 
Veliko konfliktov se zgodi tudi na delovnem mestu, kjer nimamo izbire ignoriranja sporov 
ali drugih zaposlenih, saj moramo z njimi sodelovati, če želimo uspešno opraviti svoje delo 
in naloge. Anketa je pokazala, da se konflikti bolj dogajajo med sodelavci kot med 
delodajalcem in zaposlenimi, kar pomeni, da se v preučevanih organizacijah pojavljajo 
predvsem horizontalni spori. Razlogov za večje število sporov med sodelavci kot med 
zaposlenimi in delodajalcem je lahko veliko, predvsem pa prevladuje strah pred 
odpustitvijo. To trditev podpirajo tudi odgovori zaposlenih, ki so odnos z delodajalcem 
oceni bolje kot pa odnose s sodelavci. Tudi tukaj gre za to, da s sodelavci preživimo več 
časa kot z delodajalcem, kar posledično privede do večjih možnosti za nesoglasja.  
Nekateri konflikti so manjši, kjer se nasprotni strani lahko pogovorita in skupaj najdeta 
rešitev, vendar so nekateri spori ostrejši in privedejo zaposlenega do tega, da bi želel 
zapustiti delovno mesto zaradi nevzdržnih odnosov. Anketa je pokazala, da je v 
preučevanih organizacijah več kot polovica anketirancev vsaj razmišljala o menjavi 
delovnega okolja. Slabi odnosi in dolgotrajni spori potrebujejo posredovanje in kreativno 
rešitev. 
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Mediacija je ena izmed najboljših možnosti reševanja konfliktov. Mediacija predstavlja 
alternativno reševanje sporov in se razlikuje od arbitraže ali sodnega postopka. Njen 
celotni proces temelji na prisotnosti tretje nepristranske osebe, ki skrbi za potek 
komunikacije med sprtimi in pomaga strankama, da na miren in spoštljiv način rešita 
težave. Mediacijski postopek se je v Sloveniji prvič pojavil leta 1994, kjer se je možnost 
mirnega reševanja sporov uvedla na določenih centrih za socialno delo. Zato ima 
mediacija tudi zakonsko podlago v evropskih direktivah in v slovenski zakonodaji, ki 
določajo minimalne standarde mediacijskega postopka. Ti standardi se odražajo v 
temeljnih načelih mediacije, ki določajo zaupnost postopka in nepristranskost ter 
kompetentnost mediatorja. Pod temeljna načela oziroma značilnosti mediacije spadajo še 
prostovoljnost in enakopravnost strank v postopku ter ekonomičnost pri vseh fazah 
mediacije. 
Čeprav mediacija ni strukturiran postopek, obstajajo različni koraki, ki vodijo k uspešnemu 
izidu mediacije. Proces se vedno začne s pobudo, ki je lahko podana s strani osebe, ki je 
neposredno vpletena v konflikt ali pa je podana s strani zunanjih oseb ali organizacij, kot 
so inšpektorji, delodajalci, sodišča ali centri za socialno delo. Na podlagi pobude se lahko 
mediacijski postopek prične s prvim stikom med mediatorjem in sprtimi stranmi. Pred 
ločenimi in skupnimi srečanji morajo vsi udeleženci podpisati dogovor o mediaciji, ki 
določa splošna pravila postopka. Šele po podpisu dogovora se stranke in mediator 
pripravijo na ločeno srečanje, kjer se poskuša vzpostaviti zaupanje med njima. 
Po opravljenih ločenih srečanjih se nasprotne strani prvič srečajo v samem postopku. 
Skupno srečanje vsebuje raziskovanje in definiranje problema, kjer stranke poskušajo 
predstaviti svoj pogled na konflikt, svoje interese, potrebe in želje. Nato sledi pogajanje, ki 
zahteva pripravljenost strank na sklepanje kompromisov in iskanje rešitev nesoglasij, ki bi 
ustrezale obema. Mediator s svojimi spretnostmi in veščinami usmerja pogovor in umirja 
prisotna čustva strank. Njegova naloga pa ni predlaganje rešitev ali odločanje, kdo ima 
prav in kdo narobe, saj morata stranki sami poiskati primerno rešitev. Po uspešno 
opravljenih pogajanjih lahko stranki podpišeta sporazum, ki je javen in ima lahko tudi 
pravno veljavo. V sporazumu, ki ga napiše mediator ali odvetniki (če so prisotni v 
postopku), se jasno predstavi dogovor, do katerega sta stranki prišli. S podpisom 
sporazuma se mediacijski postopek konča za vse udeležence.  
Anketni vprašalnik je pokazal, da na Inšpektoratu Republike Slovenije za delo bolje 
poznajo mediacijo kot na Energetiki Ljubljana. Kljub temu pa so se skoraj vsi anketiranci 
odločili, da bi delovne spore raje reševali preko mediacijskega postopka kot pa na sodišču. 
Večina anketirancev je mediacijo spoznala preko sodelavcev oziroma v organizaciji, kjer so 
zaposleni, ali pa na spletu. Prav tako večina zaposlenih še nikoli ni sodelovala v postopku. 
Anketiranci trdijo, da bi mediacija lahko rešila vsaj nekatera nesoglasja, s katerimi se 
srečujejo na delovnem mestu, čeprav večina od njih ne razmišlja o mediaciji oziroma 
nanjo ne pomisli, ko pride do konfliktne situacije.  
Kot zgoraj omenjeno, ima mediacija pravno podlago, ki jo zaposleni na Inšpektoratu 
Republike Slovenije bolje poznajo kot zaposleni na Energetiki Ljubljana. Tudi pri odgovorih 
o poznavanju evropskega projekta Odpravimo konflikte na delovnem mestu, ki je 
večinsko financiran iz Evropskega socialnega sklada in ponuja delodajalcem in 
53 
 
delojemalcem brezplačno mediacijsko posredovanje, je vidno, da zaposleni na Energetiki 
Ljubljana nimajo enakih informacij kot zaposleni na Inšpektoratu Republike Slovenije za 
delo. 
Raziskovanje pri diplomskem delu bi se lahko nadaljevalo s podrobnejšim anketnim 
vprašalnikom. Podrobnejša anketa bi lahko primerjala pogostost konfliktov med 
zaposlenimi, ki so različno dolgo zaposleni v organizaciji. Tako bi lahko bolje primerjali, 
kateri zaposleni se pogosteje znajdejo v konfliktni situaciji. V primeru, da bi našli oziroma 
poznali zadostno število ljudi, ki so bili udeleženci mediacije, bi lahko raziskali, kakšne 
ovire so srečevali v postopku mediacije ter kakšne občutke so imeli pri »soočanju« z 
nasprotno stranjo.
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
ANKETA 
Pred vami je anketa na temo konfliktov na delovnem mestu in mediaciji kot rešitvi le-teh. 
Anketa je anonimna in vam bo vzela manj kot 5 minut časa. Hvala. 
1) Spol: a) moški  b) ženska 
 
2) Kaj razumete pod pojmom konflikt (možnih več odgovorov)? 
a) Nasprotna mnenja in interesi 
b) Fizično nasilje 
c) Slaba komunikacija 
d) Možnost izboljšanja odnosov in komunikacije 
e) Priložnost spoznavanja drugih 
f) Neusklajenost 
g) Drugo (prosim, dopišite): 
 
3) Kako se razumete z delodajalcem? 
a) Zelo slabo 
b) Slabo 
c) Zadovoljivo 
d) Dobro 
e) Zelo dobro 
 
4) Kako se razumete s sodelavci? 
a) Zelo slabo 
b) Slabo 
c) Zadovoljivo 
d) Dobro 
e) Zelo dobro 
 
5) Kako pogosto zaznate konflikte med delodajalcem in zaposlenimi? 
a) Večkrat na dan 
b) Večkrat na teden 
c) Večkrat na mesec 
d) Večkrat na leto 
e) Skoraj nikoli 
 
6) Kako pogosto zaznate konflikte med zaposlenimi? 
a) Večkrat na dan 
b) Večkrat na teden 
c) Večkrat na mesec 
57 
 
d) Večkrat na leto 
e) Skoraj nikoli 
 
7) Ali ste kdaj bili v konfliktu z delodajalcem? 
a) Da 
b) Ne 
 
8) Ali ste kdaj bili v konfliktu s sodelavcem/ko? 
a) Da 
b) Ne 
 
9) Kaj so največkrat razlogi za konflikt z delodajalcem ali s sodelavci (možnih več 
odgovorov)? 
a) Pomanjkanje informacij 
b) Nespoštovanje in podcenjevanje 
c) Tekmovalnost 
d) Osebne težave 
e) Razlike v osebnih in kulturnih vrednotah 
f) Vloge in pravice v organizaciji 
g) Pretirane čustvene reakcije posameznikov 
h) Denar 
i) Metode dela 
j) Neustrezno izražanje in pristopi posameznikov 
k) Nepravilno vodenje nadrejenih 
l) Govorice 
m) Drugo (prosim, dopišite): 
 
10) Kako se v organizaciji spopadate s konflikti? 
a) Izogibanje konfliktom 
b) Prilagajanje drugim 
c) Sodelovanje in iskanje rešitev 
d) Avtoritativno obnašanje 
e) Ignoriranje 
11) Kakšne so posledice konfliktov? 
a) Spodbuja razvoj 
b) Zmanjšuje uspešnost in učinkovitost skupine/organizacije 
c) Daje priložnost za spremembe 
d) Delo naredi bolj stresno 
e) Negativno vpliva na zdravje posameznika 
f) Ovira doseganje ciljev 
 
12) Ali menite, da so konflikti lahko tudi pozitivni? 
a) Da 
b) Ne 
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13) Ali ste kdaj razmišljali o odhodu iz organizacije zaradi konfliktov? 
a) Nikoli 
b) Sem že razmišljal/a 
c) Ravno iščem novo zaposlitev, ker odnosi postajajo nevzdržni 
d) Bi, ampak ne dobim nove zaposlitve 
 
14) Ali ste že slišali za mediacijo? 
a) Da 
b) Ne 
 
15) Kje oziroma od koga ste slišali za mediacijo, če ste pri prejšnjem vprašanju obkrožili 
da (možnost več odgovorov)? 
a) Od sodelavcev/v organizaciji 
b) Od prijateljev 
c) Na televiziji 
d) V časopisu/reviji 
e) Na izobraževanju/predavanju 
f) Na internetu 
g) Drugo (prosim, dopišite): 
 
16) Kaj razumete pod pojmom mediacija (možnost več odgovorov)? 
a) Sodelovanje tretje nevtralne osebe 
b) Neformalen postopek reševanja sporov 
c) Možnost izražanja čustev in stališč 
d) Obojestranski dogovor 
e) Možnost opredelitve problema in potreb 
f) Vzpostavitev komunikacije 
g) Tajnost 
 
 V primeru, da ne poznate mediacije, si lahko na koncu ankete preberete kratek 
opis mediacije. To vam bo pomagalo odgovoriti na naslednja vprašanja. 
 
17) Ali ste bili kdaj udeleženci mediacije? 
a) Da 
b) Ne 
 
18) Ali ste kdaj razmišljali o mediaciji kot rešitvi konfliktov na delovnem mestu? 
a) Da 
b) Ne 
 
19) Ali se vam zdi, da bi mediacija lahko rešila vaše konflikte na delovnem mestu? 
a) Da 
b) Ne 
c) Nekatere da, druge ne 
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20) Ali bi konflikte z delodajalcem ali s sodelavci raje reševali na sodišču ali z mediacijo? 
a) Sodišče 
b) Mediacija 
 
21) Ali veste, da ima mediacija zakonsko podlago v Direktivah EU in tudi v slovenski 
zakonodaji? 
a) Da 
b) Ne 
 
22) Ali ste že slišali za Evropski projekt Odpravimo konflikte na delovnem mestu, ki vam 
do leta 2022 omogoča brezplačno mediacijo? 
a) Da 
b) Ne 
 
Hvala za sodelovanje in lep dan še naprej 
Marinović Ivana 
MEDIACIJA 
Mediacija je poseben način reševanja konflikta, ko nepristranska tretja oseba poseže v 
konflikt, tako da z vrsto korakov usmerja nasprotujoče posameznike ali skupine v rešitve, 
ki jih sami predlagajo, pogajajo in izberejo. Proces mediacije omogoča ljudem, ki so v 
konfliktu, da opredelijo svoje probleme in potrebe, izražajo in identificirajo svoja čustva, 
spoznajo občutke druge strani, predstavljajo idealno rešitev z njihovega stališča in najdejo 
različne ideje za ukrepanje. 
Mediacija je neformalen postopek, ki ga vodi mediator. Njegove naloge so ustvarjanje 
okolja, v katerem se bodo stranke počutile varne, ter ustvarjanje možnosti za razjasnitev 
nesporazumov. Ključni nalogi mediatorja sta, da poskuša ponovno vzpostaviti odnos med 
strankami in izboljšati komunikacijo, ki je največkrat glavni problem nesoglasij. 
Posredovanje ne pomeni določitve, kdo ima prav in kdo ne. Ne začne se z vnaprej 
določenim izidom, ampak z namenom, da udeleženci najdejo pot do rešitve ali 
sprejemljivo prilagoditev problema z določene točke. 
 
V primeru, da bi potrebovali mediacijo, lahko vse potrebne informacije najdete na 
spletni strani Inšpektorata Republike Slovenije za delo. 
